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KURZFASSUNG

Seit Anbeginn des letzten Jahrzehnts sind Datensatze zum wichtigsten Gut der digitalen Welt
herangewachsen. Die Wichtigkeit von digitalen Datensatzen als Analyse- und Entscheidungsgrundlage
wurden in der Wirtschaft bereits erkannt, dennoch herrscht bei der Umsetzung von MaRRnahmen zur
unternehmerischen Wertsteigerung kein Konsens. Datensatze kdnnen hierbei als Basis genutzt werden,
um vollig neuartige Geschaftsmodelle zu entwickeln oder interne Effizienzzuwachse zu erzielen. Neben
einem fehlenden Verstandnis welche Daten einem Unternehmen zur Verfligung stehen bleiben ohnehin

oder nur durch wenig Aufwand generierten Datensatze oftmals ungenutzt.

Aus diesem Grund setzt sich diese Arbeit das Ziel ein Vorgehensmodell zur Entwicklung datenbasierter

Geschaftsmodelloptionen zu erarbeiten und zu validieren.

Im theoretischen Teil der vorliegenden Arbeit werden einleitend die allgemeinen Grundlagen der
zugrundeliegenden Kernthemenbereiche Geschaftsmodellentwicklung und Innovation naher erlautert.
Daraufhin wird auf allgemeine Rahmenbedingungen im Umgang mit digitalen Datensatzen eingegangen.
Bis dahin gesammelte Erkenntnisse, sowie eine Analyse in der Literatur bestehender Ansatze zur
Entwicklung und Darstellung von Geschaftsmodellen, werden im letzten Abschnitt des fachtheoretischen
Teils zusammengefiihrt. Identifizierte Anforderungen an das eigene Vorgehen und dessen
Visualisierungskonzept bilden die Grundlage der Entwicklung. AnschlieRend werden die einzelnen
Phasen des Vorgehensmodells ausfihrlich beschrieben und die bendtigten Werkzeuge fiir eine

Abarbeitung naher erlautert.

Eine ausfiihrliche Beschreibung der Red Bull Media House GmbH als Partnerunternehmen dieser Arbeit,
sowie Details Uber Projektplanung und -vorbereitung leiten den Praxisteil der Arbeit ein. Die praktische
Anwendung des entwickelten Vorgehensmodells wurde im Rahmen von onlinebasierten Workshops und
qualitativen Interviews durchgefiihrt. Eine detaillierte Beschreibung der Rahmenbedingungen der
einzelnen Phasen wird genauso geboten, wie eine Darstellung des erreichten Ergebnisses. Dies
ermdglicht eine ganzheitliche Herleitung des Ergebnisses. Die Arbeit schlie3t mit der Adaption des
entwickelten Vorgehensmodells, welches auf den erlangten Erkenntnissen der praktischen Anwendung

basiert.

Die Abarbeitung des Vorgehensmodells ergab zwei Geschaftsmodelloptionen im Zusammenhang mit der
Verwendung von digitalen Datensatzen. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass durch die
Anwendung des Vorgehensmodells sowohl Geschaftsmodellerweiterungen als auch eigenstandige
Geschaftsmodelle entwickelt werden koénnen. Demnach kann das erarbeitete und adaptierte
Vorgehensmodell zur Entwicklung von datenbasierten Geschaftsmodellen fir diesen allgemeinen

spezifischen Zweck der datenbasierten Geschaftsmodellentwicklung empfohlen werden.



ABSTRACT

Since the beginning of the last decade, datasets have grown to be the major assets of the digital world.
The importance of these digital datasets as basis for decision-making and analytics in the economy can
be seen as common knowledge. However, there is no general consensus in the implementation of
measures regarding the increase of business value. Datasets can be used to develop new business
models, or to achieve internal improvement in efficiency. Besides missing information which datasets are

available to a company, already or with minimal effort generated data stays unutilised.

For this reason, the aim of this thesis is to work out and evaluate a procedure model for developing data

driven business model options.

In the theoretical part of this thesis, a basic overview of the fundamental key topic business model
development and innovation is given by way of introduction. Next, the general requirements associated
with the use of datasets are discussed. The to this point gathered findings, as well as an analysis of
existing approaches to develop and visualize business models, will be brought together in the final
chapter of the theoretical part. Therefor, identified requirements regarding the procedure and visualization
form the basis of the development. Subsequently the individual phases of the procedure model are

described in detail as well as the required tools for the elaboration.

In addition to a detailed overview of project planning and preparation, the partner company for this thesis,
the Red Bull Media House GmbH, is introduced at the beginning of the practical section. The developed
procedure model is implemented in practice by means of online based workshops and qualitative
interviews. For each stage a detailed description of the outcome is given, as well as a report of the
surrounding conditions. Due to this approach a holistic derivation of the result is possible. The thesis is
closing with the adaption of the procedure model, which is based on the insights from the practical

application.

The approach followed by the implementation of the developed procedure model resulted in two different
business model options relating to digital datasets. It can be recorded that the developed procedure
model is not only suitable to generate new business models, it also can be used to expand already
existing business models. The adapted procedure model for the development of data-based business

models can generally be recommended for the specific purpose of data driven business development.



Inhaltsverzeichnis

INHALTSVERZEICHNIS
L =11 1 (511 0 o T SO PEERRRR 1
1.1 F U LYo F=T o LX< L (1 = L1 OO UEERRRR 1
1.2 Betriebliche Problemstellung...........ooo e a e 1
1.3 Forschungsfrage und FOrSChUNGSZIE ...........coiiiiiiiiii e 2
1.4 FOrsChunNgSMELNOME. ...t e e e e e e e e e e e eeeeaaaae s 2
1.5 UNtErSUCNUNGSAESIGN. ...ccoiiiiiiiie ittt ettt e e e et e e e s b et e e e saabe e e e e e aabbeeeeesanbneeeeens 3
2 GeSChaftSMOAEIINEOTIE ........c ittt e st e e st e e s aee e e eaee e s eneeeeanneeens 4
2.1 Definition von Geschaftsmodellen.............oooiiiiiiiii e 4
2.2 Zusammenhang Strategie und Geschaftsmodell ... 6
2.3 Nutzen von GesChaftSMOAEIIEN ...........oooiiiiiiii e 7
K I CT=Y-Tor o= i T g g ToTo oY 1o oo 1VZ= o] o RSP 9
3.1 T Te) =1 (o] o H PP PP PPP PP PPP 9
3.2 Begriffsdefinition — Geschaftsmodellinnovation................coii i 10
3.3 Treiber von Geschaftsmodellinnovationen .............ccoo i 11
4 Datensatze im digitalen Zeitaller ... 13
4.1 D] To 1 e= ] L] [=] £ U] oo [ USRS URTPP 13
4.2 Begriffshierarchie Daten, Information und WiSSen ............ccccvviiiiiiiii i 14
4.3 Information als Produktionsfaktor / Wirtschaftsgut.............oociiiiii e, 16
4.4 Kernaktivitaten im Umgang mit Daten...........oouuiiiiiiiii e 17
4.5 D= =T a1t T 1T o1V o B PSP PP OT PRI 18
4.6 Datenbasierte GesChaftsmOodelle ............c.oooiiiiiiiii e 20
5 GeschaftsmodellentWiCKIUNG .........ooo i et e e eane e 22
5.1 Business Model Canvas nach Osterwalder und Pigneur .............cccoiiiiiiiiniic e 22
5.1.1 Aufbau des Business Model CanVas...........cceeeiuiiaiiiiiiiiie ettt 23
5.1.2  GeschaftsmodellumMgebuUNg.........c.coiiiiiiiiii et 27
5.1.3  VOrgehensmOUEIl ........cooo i 28
5.2 Business Model Poster nach RUSNJAK...........occuuiiiiiiiii e 29
5.2.1 Visualisierungskonzept Business Model POSEEr ... 29
5.2.2  VOrgehensmOUEIl ........cooo i 31
5.2.2.1 [DL=E][o] o B o To] o BT P P PP P PP PPPPPUOPPPRRTN 31
5222 BrAGE-PRASE ... s 34
5223 PaXo L0011 aTES] (=Y ilo] o T e Yo o PR 34
5.3 St. Galler Business Model Navigator nach Gassmann et al............ccococoeiiiiiiiiiiiie e 35
5.3.1 F T 0 LU SO 35
5.3.2  VOrgehensmOUEIl ........coooiiiiiiii e 37
5.3.3  GesChaftSmMOdelMUSTET...........oiiiie et e s 39
54 Geschéaftsmodell-Innovation nach Schallmo ..........cooooiiiiiiii e 40
5.4.1 AUTDAU ..ttt st e et e e e e ae e e neeeeaeeas 40
5.4.2  VOrgehensmOUEIl ........cooo i 42



Inhaltsverzeichnis

6 Entwicklung des VorgehensmOdEllS.........cuuiiiiiiiiiii e 45
6.1 Anforderungen an das Vorgehensmodell.............cooiuiiiiiiiiiiiinie e 45
6.2 ViSUAlISIEMUNGSKONZEPT. ......eeeieiiiieiee ettt e e e e e e s st e e e e s abreeeeeaans 46

6.2.1 Anforderungen an das Visualisierungskonzept..........coocoeiiiiiiiiiiiiie e 46
6.2.2  Einschatzung bestehender Visualisierungskonzepte ..o 47
6.2.3  Entwicklung / Adaption des Visualisierungskonzepts..........ccococoeiiiiiiiiiiiiii e 49
6.3 Vorgehensmodell zu Entwicklung von Geschaftsmodellen fir digitale Datensatze.................... 50
6.3.1 Phase 0: ANSTOM ...ttt e et e e st e e e e e e sbe e e eate e e e bt e e enree e e neeeennes 51
6.3.2  Phase 1: SituationSanalySe ..........c.cooiiiiiiiiiiii e 52
6.3.2.1 StaKENOIAEI-IMAP ... ..o e e e e e e e e et a e e nnnees 52
6.3.2.2 D] e L OF= 0 1V 1SRRI 53
6.3.2.3 TreNArECNEICNE ... e 55
6.3.3  Phase 2: Ideengenerierung, Bewertung, Auswahl .............ccociiiiiiiiiiiic e 56
6.3.4  Phase 3: Zielgruppen- / Wertdefinition .............ccoeiiiiiiiiee i 57
6.3.4.1 (0T aTo =T a1 o] (o 1 S SS 58
6.3.4.2 RV 2 10T 1Y = T o PR 59
6.3.5  Phase 4: Detaili€rUNQ .........ocuuiiiiiiiiiee et e e 59
6.3.5.1 LeiStuNGSErsStellUNG .......ooueeiiieiiii e 59
6.3.5.2 Erweitertes LeistungSangebot............oovi i 60
6.3.5.3 Leistungsuibertragung / Kundenbeziehung ............ccccoeiiiiiiiiiiiiienie e 61
6.3.5.4 1= o PP PP PPPPPPPPPPPPRPN 62
6.3.6  Phase 5: ViSUAIISIEIUNG.........ueiiiiiiiiiie et e e e eee e 63
6.3.7 Phase 6: Bewertung der ausgearbeiteten Geschaftsmodelloptionen .............ccccocoeeiennie 63

7 Red Bull Media HOUSE GMDH ...ttt e b e e s e e e eneeeen 64
71 UnternehmensbesCreibDUNG ...........ooi i 64
7.2 ANSLOR ZUM PIOIPIOJEKL ...t e s 65

8 Anwendung des VorgehensmOdEIlS ............ueiiiiiiiiii i 69
8.1 T TU g T I Yo Ty o= =1 (3 oo TSR 69

8.1.1 ProjeKtvereinDarUNG .......cooo i e e 69
8.1.2  VOIgENENSWEISE ...ttt e et e e e e e e e aab e e e e snb e e e e e annes 70
8.1.3 INVOIVIEIE PEIrSONEN.....cciiiiiiiii e e e e e e e e 70
Tt I 4 = 11 o] - | o 1SR 71
8.2 Phase 1: SituationSanalYSe .........ueeiiiiiiiiee ettt e s bt aee e e 72
8.2.1 Y=L AT a o] [0 [ 1Y F=T o] o 1T TSR 73
S B - - W 07 13 12 T ST STR 77
8.2.3  TreNdrECNEICNE ... e 79
8.3 Phase 2: Ideengenerierung / Bewertung und AuSWahl ............ccooooiiiiiiiiiin e 82
8.3.1 T =T=T gTo =T o T=T g 1=T U] oo IR TP PP OPP PR 84
8.3.1.1 Erweitertes Stakeholder Mapping ........ccoiiiiiiee it ereeee e 84
8.3.1.2 Erweiterter Data Canvas .........c.oooiuiioiiiieie ettt 86
8.3.1.3 Resultierende Geschaftsmodellideen ... 87
8.3.2  BEWEITUNG ..ttt e e b e e e e nr e e e e e e 93



Inhaltsverzeichnis

8.3.3 AUSWANL ... e e e 96

8.4 Entwicklung der Geschéaftsmodelloptionen (Phasen 3 bis 5) .......cccooiiiiiiiiiiiii e 96
8.4.1 Engagement SIdeDar....... ..o e 97
8.4.11 Phase 3: Zielgruppen- / Wertdefinition.............cccoviiiiiiiie e 97
8.4.1.2 Phase 4: DetailierUng........coooiuiieiiiiiiie et 101
8.4.1.3 Phase 5: ViISUAIISIEIUNG........ccuuiiiiiiiiiii e 104

8.4.2  Analyseplattform flr Athleten ........ ... e 104
8.4.21 Phase 3: Zielgruppen- / Wertdefinition ..o 105
8.4.2.2 Phase 4: DetailierUng........coooiuiiiiiiiiiie et 109
8.4.2.3 Phase 5: ViSUAIISIEIUNG........ocuuiiiiiiiiiii et 112

8.5 Phase 6: Bewertung / PotentialeinSChAtZzung...........ccooi i 112
8.5.1 Engagement SIdebar....... ..o 113
8.5.1.1 Experten Interview: Engagement Sidebar.............cccooiiiiiii e, 113
8.5.1.2 Uberarbeitung der Geschaftsmodelloption.................c.cceveveveeeieveeeeeeeeceeeeeveeeen, 115
8.5.1.3 Minimal Viable Product (MVP) ..........oo e 116

8.5.2  Analyseplattform fir Athleten ........ ... e 117
8.5.21 Experten Interview: Analyseplattform flr Athleten ............ccocoeiiiiii e, 117
8.5.2.2 Uberarbeitung der Geschaftsmodelloption................cc.ccveveveeeveveeeeeeeeeeeee e 120

9 Evaluierung des VorgehensmoOdellS .............ooiiiiiiiiiiiiiiie e 122
10 Restmee der Arbeit und Handlungsempfehlung...........ccoouiiiiiiiiiii e 124
LIteratUrVerZEICINIS ......coo i e e e e s e e e e 126
ADBDIAUNGSVEIZEICNNIS ... e s e e e e e e e e e nnb e e e e e enreas 133
TabEIIENVEIZEICNINIS ...ttt et e e e e bttt e e s ab e e e e e e abbte e e e s aanneeee s 135
Anhang 1: Leitfragen der Gechéaftsmodell-Innovation nach Schallmo...........cccccciiiiiiiiii, 136
Anhang 2: Interview zu Phase 6 ,Engagement Sidebar”.............cooiiiiiiii e 138
Anhang 3: Interview zu Phase 6 ,Analyseplattform®.......... ..o 144



Einleitung

1 EINLEITUNG

In diesem ersten einleitenden Kapitel wird zu Beginn die der Arbeit zugrundeliegende Ausgangssituation
sowie deren Problemstellung erlautert. Dem Leser soll durch dieses Kapitel Umfang und Thema der
Arbeit, sowie der Forschungskontext verdeutlicht werden. Auch fiir einen grafischen Uberblick und die

grobe Gliederung der Arbeit, weil3t sich diese Kapitel verantwortlich.

1.1 Ausgangssituation

Seit Beginn des ,Big Data“ Hypes in den Jahren 2010/2011 sind Daten zum wichtigsten Gut der digitalen
Welt und zum Inbegriff des modernen Wachstums herangewachsen." In vielen Unternehmen wurde zwar
die Bedeutung von Daten und Datenanalysen erkannt, dennoch besteht bei der Planung und Umsetzung
von MaRnahmen zur unternehmerischen Wertsteigerung kein Konsens.? Aus diesem Grund bleiben die
oftmals ohnehin oder nur mit wenig Aufwand generierten Daten weitestgehend ungenitzt und es wird
sich nicht weiter mit deren Erhebung auseinandergesetzt. Oftmals fehlt auch das Verstandnis Uber

bereits vorhandene Datensatze, welche Unternehmen zur Verfligung stehen.

Datensatze koénnen hierbei als Basis genutzt werden, um vollig neuartige Geschéaftsmodelle zu
entwickeln oder interne Effizienzzuwachse zu erzielen.® Neben der Entwicklung von unabhéngigen neuen
Geschéftsmodellen kdénnen digitale Datensatze auch dazu verwendet werden bestehende
Kerngeschaftsmodelle anzupassen. Hier kann vor allem auf die Identifizierung von einzigartigen
Datenquellen verwiesen werden. Diese kdnnen zu weitreichenden unternehmerischen Vorteilen flihren,
da sie nicht von konkurrierenden Unternehmen imitierbar sind. Dennoch garantiert eine groRe

Datensammlung noch keinen Geschéftserfolg.

In Zeiten der digitalen Transformation und der damit verbundenen Verscharfung des Wettbewerbs, kann
die Entwicklung datengetriebener Geschaftsmodelle eine attraktive Chance fir Unternehmen bieten.
Durch die richtige Nutzung des neuen Rohstoffs kénnen Unternehmen so ihre Marktposition optimieren

und verstarken.

1.2 Betriebliche Problemstellung

Als preisgekrontes, weltweit agierendes Multi-Plattform-Medien- und Verlagsunternehmen hat die Red
Bull Media House GmbH bereits vor Jahren den Grundstein fiir eine erfolgreiche digitale Transformation
gelegt. So werden neben den ublichen Printmedien auch die Bereiche TV, Mobile, Digital und Audio in

den Schwerpunkten Sport, Kultur und Lifestyle bedient und laufend ausgebaut.

Auch die Lizensierung und Produktion von globalen Live Broadcast Events zahlt zu den Kernbereichen
des Unternehmens. Als einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren in diesem Bereich kann das ,Storytelling*

genannt werden. Um diese, auf historischen Ereignissen basierenden, Geschichten live Uber

" Vgl. Cimiotti (2018), Onlinequelle [29.01.2020].
2Vgl. Wegrer (2019), Onlinequelle [29.01.2020].
3 Vgl. Tratner (2019), Onlinequelle [29.01.2020].
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Kommentatoren, oder direkt an den Konsumenten verkaufen zu kénnen, werden Redakteure bendtigt,

welche die relevanten Informationen aus unterschiedlichen Quellen zusammentragen.

Um dies zu vereinfachen, wurden von der innovationsnahen Abteilung ,Digital Enhancement der Red
Bull Media House GmbH, zwei unterschiedliche Projekte ins Leben gerufen, um relevante Daten
einerseits zu genieren aber andererseits auch um diese an einem zentralen Punkt zu sammeln. Fir diese
erschlossenen Datenquellen wurden bis dato vereinzelt interne Anwendungen generiert. Dennoch wurde
in diesen noch jungen Projekten noch nicht Uber die Bereichs- und Unternehmensgrenze hinausgeblickt,

um so das volle Potential in Richtung Wertsteigerung zu lenken.

1.3 Forschungsfrage und Forschungsziel

Um die Entwicklungs- und Wertschdpfungsmoglichkeiten der genannten Projekte zu veranschaulichen
sollen neben weiteren internen, auch Geschaftsmodelloptionen mit externen Einflissen gefunden und
erarbeitet werden. Das Ziel dieser Arbeit ist demnach die Erarbeitung eines allgemeingultigen
Vorgehensmodells zur Erarbeitung datenbasierter Geschaftsmodelle, sowie dessen Validierung und

Adaption durch Anwendung des Modells.

1.4 Forschungsmethode

Diese Masterarbeit setzt sich aus zwei unterschiedlichen Teilbereichen zusammen. Der literarisch-
fachtheoretische Abschnitt basiert auf einer umfangreichen Literaturrecherche in Fachliteratur,
wissenschaftlichen Magazinen, Studien und Fachzeitschriften. Zudem erfolgten Online-Recherchen in
den Bereichen Daten, Information, und in der Geschaftsmodellentwicklung um relevante, aktuelle

Einflisse in den Entstehungsprozess mit einbeziehen zu kénnen.

Im fachtheoretischen Teil wird in einem ersten Abschnitt dem Leser ein allgemeiner Uberblick des
Geschéaftsmodell-Begriffs geboten. Der Fokus wird hierbei auf die Definition und den Nutzen von
Geschéftsmodellen gelegt. Darauf aufbauend ist die Beschreibung der Geschéftsmodellinnovation und
dessen Treiber. Als unabdinglich fir die behandelte Thematik weil3t sich auch eine genauere Betrachtung
des digitalen Rohstoffs der Daten. Neben einer Definition der Grundlagen und wichtigsten Begriffe, wird
auf die zugrundeliegende Digitalisierung und Betrachtung als Wirtschaftsgut eingegangen. Auch ein
Exkurs zur aktuellen Rechtslage im Umgang mit Daten wird geboten. Die bis dahin gesammelte
Erkenntnisse, sowie eine Analyse in der Literatur bestehender Ansatze zur Entwicklung und Darstellung
von Geschaftsmodellen, werden im letzten Abschnitt des fachtheoretischen Teils zusammengefiihrt. Dies
dient der Entwicklung des Vorgehensmodells auf Basis der zu Beginn festgelegten Rahmenbedingungen.
Mit der Erarbeitung dieses Modells und der Zuordnung passender Werkzeuge und Methoden zur

Ausarbeitung der einzelnen Schritte, zeichnet sich der theoretische Teil dieser Arbeit als beendet.

Der auf diesem Ergebnis aufbauende praktische Teil dient der empirischen Erprobung und
Weiterentwicklung des erarbeiteten Vorgehensmodells. Somit kann die Entwicklung datengetriebener
Geschéaftsmodelloptionen als Kernaufgabe des  Abschnitts gesehen werden. Eine
Unternehmensbeschreibung der Red Bull Gruppe dient dabei als Basis fiir den weiteren Verlauf. Durch

Interviews relevanter Interessenspersonen, sowie Workshops zu den im Vorgehensmodell verankerten
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Tools und Methoden werden Geschaftsmodelloptionen fir das Unternehmen entwickelt und bewertet. Die
darauffolgende kritische Hinterfragung und Adaption des angewandten Modells, leitet neben einer

Handlungsempfehlung fiir das Unternehmen sowie einem Reslimee die letzten Kapitel dieser Arbeit ein.

1.5 Untersuchungsdesign

Der grafische Bezugsrahmen ist in Abbildung 1 visualisiert. Die Untersuchungsdesigns weist jeweils auf

die Struktur der Arbeit hin und spiegelt grafisch die Vorgehensweise, den Ablauf und die Themenbldcke

dieser Arbeit wieder.

Einleitung
;_l Geschaftsmodelle Daten im digitalen Zeitalter
o und Innovation - Digitalisierung
(-] . +  Daten/ Information / Wissen
= +  Definition Geschéftsmodell +  Information als Wirtschaftsgut
a' *  Nutzen von Geschéftsmodellen +  Kernaktivititen im Umgang mit Daten
. Geschéftsmodellinnovation . Dateneigentum
*  Entwicklung und Darstellung von +  Datenbasierte Geschaftsmodelle
Geschéftsmodellen
Modellvergleich
. Anforderungen an das Vorgehensmodell / Visualisierungskonzept
. Finden einer Basis fiir die Erarbeitung des Vorgehensmodells
Entwicklung Vorgehensmodell
. Entwicklung des Visualisierungskonzepts im Zusammenhang mit Daten
. Entwicklung des Vorgehensmodells fiir datenbasierte Geschéftsmodelle
. Erlauterung verwendeter Instrumente der Geschéaftsmodellentwicklung
Vorgehensmodell zur Erarbeitung eines
Geschiftsmodells fiir digitale Datensitze
Unternehmensbeschreibung
. Vorstellung des Auftraggebers Red Bull Media House GmbH
. Detaillierte Beschreibung der betrieblichen Ausgangslage
Anwendung des Vorgehensmodell
. Bearbeitung der einzelnen Phasen des Vorgehensmodells
. Basierend auf Workshops und Interviews
. Bewertung der erarbeiteten Geschaftsmodelloptionen
v v
9 Analyse der Vorgehensweise
!- . Kritische Hinterfragung jeder Phase des Modells
[ . Adaption des Vorgehensmodells

Resiimee / Handlungsempfehlung

Abbildung 1: Grafischer Bezugsrahmen der Masterarbeit, Quelle: eigene Darstellung.




Geschéaftsmodelltheorie

2 GESCHAFTSMODELLTHEORIE

Fir den weiteren Verlauf dieser Arbeit ist die Definition des Geschaftsmodell-Begriffs von hoher
Wichtigkeit, um die Basis dieser Thematik zu legen. Neben der angesprochenen Definition weil3t sich
dieses Kapitel auch fur die Abgrenzung zur Strategie und den generellen Nutzen von Geschaftsmodellen

verantwortlich.

2.1 Definition von Geschaftsmodellen

Historisch gesehen ist der Begriff Geschéftsmodell nicht neu. Bereits 1957 wurde der Begriff von Richard
Bellmann u. a. im Zusammenhang mit der Konstruktion eines Computerspiels verwendet. Auch Gardner
M. Jones machte drei Jahre Spater, im Jahr 1960, in seinem Artikel Educators, Electrons, and Business
Models von Begriff des Geschéaftsmodells gebrauch.* Auch wenn sich der Begriff des Geschaftsmodell
mittlerweile vollumfénglich in den vorherrschenden Sprachraumen etabliert hat, gibt es dennoch keine
allgemein giiltige Definition. Treece formulierte die Schwierigkeit der Wissenschaft den Begriff zu
definieren wie folgt: ,The concept of a business model has no established theoretical grounding in
economics or in business studies.” Dies basiert auf der Annahme 6konomischer Grundtheorien, dass
durch eine Invention automatisch Wert generiert wird und sich somit nicht die Frage nach dem Vorgehen
bei der Markteinfiihrung gestellt wird. Die Frage nach der Kommerzialisierung ist in der Praxis allerdings
eine wesentliche Aufgabe des Unternehmens. Die dazugehdrige Analyseeinheit, der sich ergebenden

Fragen ist das Geschaftsmodell.®

Als hilfreich fur eine Erlauterung kann auch die Zerlegung des Begriffs in die Termini Geschéft und Modell

erachtet werden.

Fir Grinig und Kuhn wird der Begriff Geschéft Uber eine Produkt- und/oder Leistungsgruppe definiert,
welche (iber einen eigenen Markauftritt und Gber mehr oder weniger starke markt- und ressourcenmaRige
Synergie zu weiteren Geschéften verfiigt.” Hoppe und Kollmer wiederum beschreiben es als eine auf

Gewinn abzielende Unternehmung.®

Ein Modell wird von Schiitte als das Ergebnis einer Konstruktion durch einen Modellierer beschrieben,
welches fir den Modellnutzer eine Reprasentation zu einer relevanten Zeit mit Hilfe einer Sprache
deklariert.® Eine simplere Begriffserklarung wurde von Maas gegeben, er sieht ein Modell als eine

vereinfachte Abbildung der Wirklichkeit, bestehend aus Elementen und deren Verkniipfungen.'°

Fihrt man die Definitionen der beiden Begriffe wieder zusammen, kann ein Geschaftsmodell laut

Hoppe/Kollmer, sowie Maas als eine vereinfachte Abbildung eines auf Gewinn abzielenden

4 Vgl. Fachinger/Schépke/Schweigert (2012), S. 6.
5 Treece (2010), S. 174.

8 Vgl. Treece (2010), S. 175.

7 Vgl. Griinig/Kiihne (2011), S. 470.

8 Vgl. Hoppe/Kollmer (2001), S.3.

®Vgl. Schiitte (1998), S. 59.

©vgl. Maas (2008), S. 30.
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Unternehmens verstanden werden, welches in sich aus wesentlichen Elementen sowie deren

Verkniipfungen besteht."’

Nach Osterwalder und Pigneur wird ein Geschaftsmodell als Grundprinzip verstanden, mit welchem eine
Organisation Werte schafft, vermittelt und erfasst. Das Modell kann dabei als Vorlage einer Strategie
dienen, welche mittels Systemen, Prozessen und Strukturen umgesetzt werden soll. Dabei wird das
Modell in neun unterschiedliche Bausteine gegliedert, welche das Angebot, den Kunden, die Infrastruktur

sowie die Finanzierung als Bereiche abdecken.?

Im Vergleich dazu sehen Amit und Zott in einem Geschéaftsmodell das Design des Inhalts einer
Transaktion, welche das Ziel verfolgt durch die Nutzung von Geschéaftschancen Werte zu schaffen. Dies

Erfolgt mittels der Kombination von einzelnen Elementen.'3

Schallmo greift die zuvor genannten Anséatze auf und verdichtet diese noch weiter. Das Geschaftsmodell
wird von IThm als die Grundlogik eines Unternehmens beschrieben, die charakterisiert, welcher Nutzen auf
welche Weise fiir den Kunden geschaffen wird. Seiner Ansicht nach beantwortet ein Geschaftsmodell die
Frage wie der gestiftete Nutzen in Form von Umsétzen an das Unternehmen zuriickflieRt. Dieser Nutzen
ermoglicht eine Differenzierung im Wettbewerb, starkt Kundenbeziehungen und erwirkt einen

Wettbewerbsvorteil.™
Ein Geschaftsmodell beinhaltet laut Schallmo die folgenden fiinf Dimensionen und Elemente:'®

Kundendimension: Kundesegment, -kanale, -beziehung
Nutzendimension: Nutzen und Leistung
Wertschopfungsdimension: Fahigkeiten, Ressourcen, Prozesse

Partnerdimension: Partner, Partnerkanale, Partnerbeziehungen

A T e A

Finanzdimension: Umsatze, Kosten

Laut Stahler wird unter einem Geschaftsmodell etwas sehr Einfaches verstanden. Ahnlich wie Maas
zuvor definiert er es als ein Modell eines bestehenden oder geplanten Geschafts, mit der Anmerkung,

dass es sich bei einem Modell immer um eine Vereinfachung der komplexen Realitat handelt.'®

Stahle weillt dabei auf vier Komponenten hin, welche ein Geschaftsmodell nach seiner Ansicht

charakterisieren: 7

1. Ein Geschéaftsmodell umfasst dabei eine Beschreibung welchen Wert ein Kunde oder ein Partner,
zum Beispiel ein Lieferant, aus der Unternehmung zieht. Dieser Nutzen wird als Wertversprechen
bezeichnet und beantwortet die Frage nach dem Wert, welcher fir die Steakholder des

Unternehmens generiert wird.

" Vgl. Hoppe/Kollmer (2001), S.3.

2 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2011), S. 18 f.
13 \/gl. Amit/Zott (2001), S. 493.

14 vgl. Schallmo (2013), S. 22 f.

15 \/gl. Schallmo (2013), S. 22 f.

16 \/gl. Stahler (2002), S. 6.

17 \/gl. Stahler (2002), S. 6.
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2. Als Bindeglied zwischen dem Kunden und dem Unternehmen kann die angebotene Leistung
gesehen werden. Die Beantwortung der Frage was dieses dem Markt bietet, wird durch eine
Beschreibung des angebotenen Produkts oder der Dienstleistung erreicht.

3. Wie wird der Wert in seinen unterschiedlichen Konfigurationen erstellt? Die Beschreibung der
Wertschopfungskette anhand der Wertarchitektur, aller an der Werterzeugung teilhabenden
Parteien dient der Beantwortung.

4. Nach dem Was? und Wie? muss sich ein Businessmodel auch mit der Beschreibung der
Einnahmequelle auseinandersetzen. Ein Erlésmodell bestimmt dabei den Wert und die

Nachhaltigkeit der Unternehmung.

Auch nach Gassmann/Frankenberger/Csik wird eine Geschaftsmodell Giber die vier Kernelemente Kunde,

Nutzerversprechen, Wertschépfung und Ertragsmechanik definiert.'®

Nach dieser Auflistung von beispielhaften Definitionen aus der Literatur Iasst sich erkennen, dass wie
zuvor beschrieben, keine einheitliche Definition des Geschéaftsmodells gefunden werden kann. Dennoch

weilRen unterschiedliche Quellen durchaus Gemeinsamkeiten auf.

2.2 Zusammenhang Strategie und Geschaftsmodell

Neben einer nicht einheitlichen Verwendung des Geschaftsmodell-Begriffs konnte in der Literatur auch
kein Konsens hinsichtlich des Zusammenhangs mit der Strategie getroffen werden.'® Dabei werden die
beiden Begriffe oftmals auch als Synonym fiir einander verwendet und nachfolgend abgegrenzt.?°
Grundlage diese Problematik ist, dass auch der Strategie-Begriff in der Literatur unterschiedlich gedeutet
wird.?! Autoren verweisen hierbei auf Ansatze welche die Strategie als ganzen oder teilweisen
Bestandteil von Geschaftsmodellen sehen bzw. das Geschaftsmodell als Werkzeug der Umsetzung von
Unternehmensstrategien.?? Ein Geschéaftsmodell unterstiitzt zwar bei der Prifung und Validierung von
strategischen Entscheidungen, muss aber trotzdem von der Strategie abgegrenzt werden. Nach
Coombes und Nicholson kann das Geschéaftsmodell vielmehr als Bindeglied zwischen Taktik und

Strategie verstanden werden.?®

Der Ursprung des Begriffs Strategie kann in der Heeresleitung und Kriegskunst gefunden werden. Durch
seine historische Weiterentwicklung ist dieser literarisch genau so vielfaltig erfasst wie jener des
Geschaftsmodells.?* Grundsatzlich kann jedoch festgehalten werden, dass die Vision als attraktives und
glaubwirdiges Bild der Zukunft, die Grundlage der Strategie bildet. Diese kann dabei als Biindel
langfristiger und wirksamer Malnahmen verstanden werden, um dieses unternehmerische Ziel zu

erreichen und sich somit am Markt zu positionieren.?®> Malik beschreibt dabei in seiner Publikation, dass

'8 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6.
9 Vgl. Zollenkop (2006), S. 94.

20 vgl. Seddon et al. (2004), S. 11.

21y/gl. Porter (1986), S. 61.

22 ygl. Becker/Ulrich/Stradtmann (2018), S. 12 f.

2 Vgl. Coombes/Nicholson (2013), S. 2.

24 \/gl. Stahler (2002), S. 49.

25 \/gl. Vahs/Brem (2013), S. 100 .
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zwar jedes Unternehmen auf eine andere Weise, durch unterschiedliche Geschaftsmodelle,

Geschéftserfolge erzielt, das Management der erfolgreichen Unternehmen jedoch Uberall dasselbe ist.28

Demnach kann das Geschaftsmodell als Grundlage fir eine Umsetzung strategierelevanter

Geschéftsprozesse verstanden werden. Abbildung 2 stellt diesen hierarchischen Aufbau bildlich dar.

Planungsebene Strategie

Architekturebene

Implementierungsebene Geschiftsprozess

Abbildung 2: Dreieck der Unternehmenslogik: Osterwalder/Pigneur (2002), S. 2 (leicht modifiziert).

2.3 Nutzen von Geschaftsmodellen

Wozu ein Geschéftsmodell? — Mit dieser Frage soll sich im folgenden Unterkapitel auseinandergesetzt
werden. Dabei konnen in der Literatur finf unterschiedliche Charakteristika gefunden werden, welche

nachfolgend aufgelistet und beschrieben werden.
Geschiftsmodelle erhhen die Fokussierung und die strategische Flexibilitat

Prinzipiell dient ein Geschaftsmodell der Tatsache sich mit seinem Unternehmen, dem Wettbewerb und
dem Markt auseinanderzusetzen. Aus dieser Aussage lasst sich bereits der Schluss ziehen, dass ein
Geschéftsmodell nicht als vorhandenes statisches Modell in einer Unternehmung gehandhabt werden
soll. Uber einen gewissen Zeitraum treten in jeder Branche Veranderungen auf an die sich ein
Unternehmen anpassen muss, um weiterhin an der Spitze des Wettbewerbs zu bleiben oder an diese zu
gelangen. Wird das Geschaftsmodell als statischer Baustein angesehen, kann nicht flexibel und

angemessen auf auftretende Veranderungen und Trends eingegangen werden.?’

Wird dieses dagegen als dynamisches System verstanden, fallt es deutlich leichter flexibel auf sich
andernde Rahmenbedingungen einzugehen. Ein Prozess der stédndigen Beobachtung und Analyse des

eigenen Geschéftsmodells sollte somit in jedem Unternehmen geregelt sein.?®
Geschiftsmodelle dienen als Quelle des Wettbewerbsvorteils

Auch die Implementierung neuer oder die Anpassung alter Geschaftsmodelle auf aktuelle, sich

verandernde Gegebenheiten kann in einem Unternehmen auf Mehrwert stoRen. Durch die gezielte

26 \/gl. Malik (2007), S. 60.
27 Vgl. Bieger/Knyphausen-AufseR/Krys (2011), S. 3 f.
2 Vgl. Linder/Cantrell (2000), Onlinequelle [22.02.19], S. 14.
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Differenzierung vom bestehenden Wettbewerb lassen sich Wettbewerbsvorteile lukrieren. Fir den Erfolg
kommt es dabei nicht unbedingt auf die Radikalitat der Veranderung an. Oft kann bereits durch die
Veranderung weniger kleiner Bereiche in einem Geschaftsmodell der Mehrwert des Kunden erheblich
gesteigert werden. Neben der Adaption bestehender Bausteine, erweist sich auch ein Blick in fremde
Branchen als sehr nutzlich. So kénnen neue in der eigenen Branche noch ungeniitzte Mdglichkeiten

enttarnt werden.?®
Geschiftsmodell fordern die Differenzierung und erschweren die Imitierbarkeit

Viele klassische Unternehmen versuchen sich vom Wettbewerb Uber neue Produkte oder
Dienstleistungen abzuheben, um sich so am Markt zu etablieren. Gerade in Branchen mit verstarkten
Wettbewerbsverhalten féallt es Unternehmen schwer, sich wesentlich von der Konkurrenz zu
unterscheiden.®® Demnach filhren Produkt- und Dienstleistungsinnovationen nicht wirklich zu einer
Verbesserung der Ausgangslage, da diese schnell vom Wettbewerb aufgenommen und verbessert
werden konnen. Eine gezielte Differenzierung durch ein neues Geschaftsmodell wird in der Literatur als
vorteilhafter angesehen, da diese schwieriger zu imitieren sind und dadurch eine langerfristige Abhebung

zu Mittbewerbern ermdglicht.®!
Geschiftsmodelle erhéhen die Kundenbindung und stiften einen Wert

Geschaftsmodelle stellen sicher, dass ein erkennbarer Wert fir Kunden und Partner, aber auch flir das
Unternehmen selbst geschaffen wird.3> Zudem wurde durch Lindardt et al. festgestellt, dass
Geschaftsmodelle und deren Weiterentwicklungen dabei unterstiitzen, Risiken, Kosten und Preise flr
Kunden zu reduzieren und somit einen positiven Wert zu stiften.®® Mithilfe dieses generierten Nutzens fir
den Kunden, kann eine bessere Beziehung zwischen Unternehmen und Kunden aufgebaut werden. Wird
diese Beziehung gepflegt, gelingt es dem Unternehmen den Kunden von sich aus an das Unternehmen

zu binden.3*
Geschiftsmodelle verbessern die Kosten- und Risikostruktur und den Unternehmenserfolg

Uber Geschaftsmodelle erfolgt die Vermarktung innovativer Ideen und Technologien am Markt.®® Laut
Treece werden durch differenzierende und schwer imitierbare Geschaftsmodelle, Gewinne abgeschopft
und eine bessere Kosten- und Risikostruktur erzielt.*® Im Rahmen einer Studie konnte erhoben werden,
dass Unternehmen, deren Fokus klar auf der Geschaftsmodell-Innovation liegt, rapide steigende
Umsatzrenditen verzeichnen konnten, wo hingegen der Fokus auf Produkt-, Dienstleistungs- oder
Prozessinnovationen ein geringeres Wachstum des Umsatzes verzeichnete. Die Studie stellte auRerdem

fest, dass Geschaftsmodelle auch zur Kostenreduktion beitragen.®”

29 \/g. Zott/Amit/Massa (2011), Onlinequelle [22.02.19], S. 1029 ff.
30 \/gl. Lindgarth et al. (2009), S. 2f.

31 vgl. Pohle/Chapman (2006) S. 35.

32 vgl. Delorme (2011), S. 7.

3 Vgl. Lindgarth et al. (2009), S. 2 f.

34 vgl. Treece (2010), S. 2f.

3 \/gl. Zott et al. (2011), S.1032.

3% vgl. Treece (2010), S. 2 .

37 vgl. Pohle/Chapman (2006), S. 38 f.
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3 GESCHAFTSMODELLINNOVATION

Traditionellerweise fokussieren sich Unternehmen mit ihrer Innovationstatigkeit haufig auf jene Produkte
und Dienstleistungen, welche sie anbieten und die somit das Unternehmen definieren. Die zugrunde
liegenden Geschéftsmodelle beschreiben dabei das Erzielen von Gewinnen auf Basis vorheriger
Wertschopfung.®® Durch den technologischen Fortschritt und die zunehmende Globalisierung ergeben
sich neue Mdglichkeiten, aber auch Gefahren fir ein Unternehmen. Selbst die Einfihrung neuer
Technologien ist kein Garant mehr fur die Erzielung zufriedenstellender Gewinne, bevor diese zu
Basistechnologien werden.?® Zusatzlich erschweren immer weiter ansteigende Entwicklungs-,
Produktions- und Distributionskosten sowie kiirzere Lebenszyklen diese Situation.*® Dennoch weil3en
Geschéftsmodelle ein grofles Innovationspotential auf. Dieses Potential und die zugrundeliegenden

Treiber von Geschaftsmodellinnovationen werden in diesem Kapitel diskutiert.

3.1 Innovation

Der Ursprung des Wortes Innovation kann im lateinischen Sprachraum gefunden werden. Als Basis dient
innovatio was Ubersetzt Erneuerung bedeutet. Daraus kann abgeleitet werden, dass es sich bei einer
Innovation um etwas Neuartiges handelt.*' Zudem kann festgehalten werden, dass jede Art von
Anderungsprozess der Innovation zugeordnet werden kann, sofern diese Veradnderung an sich eine
Neuheit darstellt oder sich von einem Vergleichszustand merklich abhebt. Dabei ist irrelevant ob es sich
um eine grundlegende Weltneuheit handelt, oder lediglich aus der Sicht des betrachteten Unternehmens

als neu erachtet wird.*?

Wie auch bei Brockhoff werden in der Literatur neben der Neuartigkeit als Hauptkriterium auch die
Einfiihrung in den Markt, sowie der wirtschaftliche Erfolg genannt.*® Dies wird bei der Abgrenzung des
Begriffes von der Invention ersichtlich. Die Invention oder Erfindung wird dabei als zeitpunktbezogene
Vorstufe der Innovation gesehen und beschreibt die erstmalige Umsetzung einer Idee.** Unter der
Zuhilfenahme der obig genannten weiteren Kriterien wird die Invention bei der erstmaligen
wirtschaftlichen Umsetzung zur Innovation und verfolgt das Ziel der Markteinfihrung oder Umsetzung im

Unternehmen.#®

38 vgl. Phole/Chapman (2006), S. 35.
39 \/gl. Weis (2014), S. 66.

40 vgl. Chesbrough (2007), S. 12.

41 vgl. Vahs/Brem (2013), S. 1.

42 ygl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 4.
43 \/g. Brockhoff (1999), S. 37.

4 \/gl. Schlick (1995), S. 2.

45 vgl. Vahs/Brem (2013), S. 21.
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3.2 Begriffsdefinition — Geschaftsmodellinnovation

Im Gegensatz zu Produkt-, Prozess- und Dienstleistungsinnovation sind Geschaftsmodellinnovationen
noch als relativ junge Innovationsart zu betrachten. Diese beziehen sich dabei direkt auf das
Geschaftsmodell eines Unternehmens, um so vorhandene Markt- und Branchenstrukturen zu verandern
oder vollkommen neu zu erschaffen. Innovationen dieser Art sind mit einem hohen Grad an Komplexitat

und Veranderung verbunden und bringen so Risiken mit sich.46

Franken und Franken gehen in ihrer Definition noch weiter und beziehen auch den Kunden mit ein. Nach
ihnen muss durch eine Geschaftsmodellinnovation auch ein Kundenbediirfnis auf eine bessere Art und

WeiRe befriedigt werden, um so Wettbewerbsvorteile gegenliber der Konkurrenz zu etablieren.*’

Dabei konnen laut IBM Deutschland drei unterschiedliche Arten von Geschaftsmodellinnovationen

unterschieden werden:*®
¢ Unternehmensmodellinnovationen

Die Unternehmensmodellinnovation beinhaltet eine durch Umstrukturierung und Spezialisierung
geschaffene Veranderung der Wertschopfungstiefe mit der Fragestellung welche Aufgaben im

Unternehmen selbst und welche Uber externe Partner bearbeitet werden sollen.
¢ Umsatzmodellinnovationen

Umsatzmodellinnovationen basieren auf der Veranderung der Art und Weilde, wie ein Unternehmen

Umsatz generiert. Dies geschieht durch neue Wertbeitrége oder Preismodelle.
¢ Branchenmodellinnovationen

Branchenmodellinnovationen beruhen auf dem Einstieg eines Unternehmens in eine neue Branche,
auf der Neudefinition einer bestehenden Branche oder auf der Schaffung einer bis dato unbekannten

Branche.

Hier soll noch einmal auf die in Kapitel 2.1 dargestellte Abbildung 2 von Gassmann, Frankenberger und
Csik referenziert werden. Die darin verankerte Definition Uber Wer-Was-Wie-Wert? spiegelt sich auch in

den unterschiedlichen Arten von Geschéaftsmodellinnovationen wider.*®

Genau wie auch andere Innovationsarten, kann auch die Geschaftsmodellinnovation nach der Art des
Veranderungsgrades charakterisiert werden. In der Literatur wird dabei zwischen inkrementellen und
radikalen Innovationen unterschieden. Ersteres stellt eine Innovation des Geschaftsmodells mit
geringfiigigen Anderungen zum bestehenden Modell dar. Bei einer radikalen Geschaftsmodellinnovation
hingegen werden ganzlich neue Geschéftsmodelle entwickelt.® Es sei angemerkt, dass die beiden

Begriffe in der Literatur aufgrund ihrer haufigen Verwendung oftmals unterschiedliche Wortlaute besitzen.

46 vgl. Vahs/Brem (2013), S. 21.

47 vgl. Franken/Franken (2011), S. 199.

48 vgl. IBM Deutschland GmbH (2008), S. 49.

4% vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 7.
0 vgl. Giinzel/Krause (2013), S. 181.
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Inkrementelle Innovationen werden so auch als graduelle, evolutiondre oder kontinuierliche Innovationen

bezeichnet, die radikale Variante hingegen als disruptive, revolutionare oder prinzipielle Innovation.!

3.3 Treiber von Geschaftsmodellinnovationen

Treiber von Geschaftsmodellinnovationen kdnnen einerseits in der Unternehmensumwelt, andererseits im
Unternehmen selbst zum Vorschein kommen.®> Der Wandel von Geschéaftsmodellen aus der
Unternehmensumwelt kann dabei auf Impulse technologischer, politischer, soziokultureller sowie
okonomischer Faktoren zurlickgefiihrt werden, welche das Unternehmen auf direkte oder indirekte Weise
beeinflussen.5® Bereits die Veranderung einer dieser Parameter kann in einer signifikanten Anderung des

direkten Marktumfelds eines Unternehmens resultieren.%*

Der technologische Fortschritt zahlt zu den Kern-Treibern der allgemeinen Umwelt. So steigert die sich
exponentiell entwickelnde Informations- und Kommunikationstechnologie die Madglichkeit von
unternehmensiibergreifenden Netzwerken, welche bestehende Wertschopfungsprozesse fundmental
neugestalten koénnen.® Zudem muss hier auch auf die Relevanz technologischer Innovationen
eingegangen werden, welche bedingt durch ihren disruptiven Charakter, aktuelle Standards obsolet
machen und diese ersetzen.%® Auch rechtliche De- / Regulierungen kénnen die Rahmenbedingungen der
Wertschdpfung und somit des Geschaftsmodells gravierend verandern. Genannte Faktoren zeichnen sich
dabei fir eine Veranderung des Wettbewerbsumfelds verantwortlich. Diese 6ffnen einem Unternehmen

neue Gelegenheiten, welche mit Hilfe der Geschaftsmodellinnovation realisiert werden konnen.%”

Im direkten Marktumfeld eines Unternehmens sind die Dynamisierung der Unternehmensumwelt sowie
die veranderten Wettbewerbsbedingungen als Treiber zu sehen. Um den Wettbewerbsvorteil aufrecht zu
erhalten kann es demnach fir ein Unternehmen als essentiell erachtet werden durch den steigenden
Margen-, Kosten- und Wettbewerbsdruck Geschaftsmodellinnovationen reaktiv und zeitnah anzuregen.%®
Auch der Kunde zahlt zum direkten Marktumfeld eines Unternehmens. Als kundenseitige Inkubatoren der
Geschaftsmodellinnovation kdnnen die Identifizierung veranderter, sowie das Aufspiren bisher nicht

bedachter Kundenbediirfnisse genannt werden.5°

Mitarbeiter und Fiihrungsebene eines Unternehmens kdnnen gleichermafien Impulse fir ein Aufbrechen
der Geschaftslogik geben. Eine offene und innovationsaffine Unternehmenskultur kann dabei neben einer
andersartigen Kombination von unternehmensinternen Ressourcen als selbst initiierter Treiber von

Geschaftsmodellinnovationen fungieren.®°

51 vgl. Becker/Ulrich/Stradtmann (2018), S. 27.
52 vgl. Demil/Lecocq (2010), S. 239.

53 \/gl. Welge (1980), S. 260.

54 vgl. Bernhart/Zollenkopp (2011), S. 279.

%5 vgl. Schoegel (2001), S. 110.

%6 vgl. Johnson (2010), S. 95.

57 Vgl. Pohle/Chapman (2006), S. 37.

%8 vgl. Pohle/Chapman (2006), S. 36.

59 \/gl. Krys (2011) S. 194.

80 vgl. Reinhold/Reuter/Bieger (2011), S. 85.
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In der Literatur werden oftmals auch die Megatrends der Digitalisierung, Okonomisierung sowie die
Globalisierung in Verbindung mit der Geschéaftsmodellinnovation gebracht.®' Insbesondere die
Digitalisierung soll im darauffolgenden Kapitel aufgrund ihrer Relevanz fiir diese Arbeit einer naheren

Betrachtung unterzogen werden.

Anhand der genannten Treiber von Geschaftsmodellinnovationen lasst sich erkenne, dass
Geschéftsmodelle einem stdndigen Wandel ausgesetzt sind, der Anlass zur Erneuerung oder
Veranderung gibt.®2 Demnach bieten Geschéftsmodellinnovationen eine Aktion oder Reaktion auf

wahrgenommene Chancen oder Bedrohungen des internen und externen Unternehmensumfelds.®3

81vV/gl. Krys (2011) S. 370 ff.
62 vgl. Linder/Cantrell (2000), S. 10.
8 Vgl. Bucherer/Eisert/Gassmann (2014), S. 125 f.
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4 DATENSATZE IM DIGITALEN ZEITALTER

Datensatze im Kontext der Entwicklung von Geschéaftsmodellen dienen als Basis und Fundament dieser
Arbeit. Dabei spielt vor allem die Abgrenzung der Begriffe Daten, Information und Wissen eine essentielle
Rolle. Laut Schatzungen sollen bis Mitte 2025 175 Zettabyte an nutzbaren digitalen Daten generiert
worden sein. Bei einer Erdbevdlkerung von 8 Milliarden Menschen ergeben sich somit 22 Terabyte pro
Burger. Im Jahr 2018 betrug diese noch rund 33 Zettabyte, was eine Steigerung um jahrlich 27%

bedeutet.®* Aufgrund dieser pragnanten Zahlen wird oftmals eine Analogie zum Olrausch aufgegriffen:%®

e Auf die gleiche Weise wie Ol welche die Industriewirtschaft angetrieben hat, treiben Daten die
Informationswirtschaft voran.

e Wie vormals Ol, schaffen Daten genauso neue Umsatzstrome in neuen Branchen.

e Erst nach der Gewinnung und Verarbeitung entfaltet Ol seinen vollen Wert. Ebenso sind Daten

erst dann von hohem Wert, wenn sie analysiert und verarbeitet wurden.

Wer Daten besitzt und versteht diese relevant einzusetzen, kann interne Prozesse beschleunigen,
Interaktion erleichtern aber auch neue Geschaftsmodelle entwickeln, was wiederrum Innovation und
Wettbewerbsvorteil generiert. Dieses Kapitel widmet sich einer detaillierten Beschreibung digitaler

Datensatze im Kontext der Geschaftsmodellentwicklung.

4.1 Digitalisierung

Wie bereits in Kapitel 3.3, Treiber von Geschéftsmodellinnovationen erwahnt, zahlt die Digitalisierung
sowohl in der Forschung als auch in der Unternehmenspraxis zu einem der meistdiskutierten
Megatrends. Im Fokus der Digitalisierungsdebatte steht hier vor allem, die Digitalisierung ganzer

Geschaftsmodelle durch die Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnik (IKT).5¢

Unter einer Digitalisierung wird technisch betrachtet die Uberfiihrung von analogen Signalen in digitale
Daten verstanden.®” Dieser sehr generisch gehaltene Ansatz ist nur bedingt in der Unternehmenspraxis
anwendbar. Der Zusammenhang zwischen Digitalisierung und dem Geschaftsmodell kann in der
Definition von Wolf gefunden werden. Dieser beschreibt die Digitalisierung als eine strategisch orientierte
Transformation von Geschéftsmodellen unter moderner IKT’s mit dem Ziel nachhaltige Wertschépfung
effektiv und effizient zu gewahrleisten.®® Diese Definition erscheint zweckdienlich, da sie weiter gefasst
wird und eine strategisch orientierte Transformation in den Mittelpunkt stellt. Mit dem Fokus auf dem
genannten Ziel nachhaltig Wertschopfung zu gewahrleisten, wird eine vielfaltige Betrachtung der

Wertschopfungsdimensionen (Kundendimension, Nutzendimension, Finanzdimension, usw.) ermdglicht.5°

84 vgl. Informationsdienst iwd (07.06.2019), Onlinequelle [22.03.20].
% Vgl. Riehm (2019), Onlinequelle [22.03.20].

8 vgl. Becker et al. (2013), S. 12.

57 Vgl. Levi/Rembold (2003), S. 55.

% Wolf (2013), S. 8.

8 Vvgl. Becker et al. (2018) S. 24 f.
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In Anlehnung an Becker et al. kbnnen Geschaftsmodelle als digital charakterisiert werden, wenn dessen
Kernelemente mehrheitlich digitaler Natur sind. Als Bedingung fir die digitale Transformation von
Geschéftsmodellen ist die Vernetzung der einzelnen Geschaftsmodellelemente untereinander definiert
mit dem Ziel automatisierte, elementbezogene Wechselwirkungen zwischen den Elementen herzustellen.
Werden die Elemente nicht nur vernetzt, sondern auch in der Geschaftsmodellstruktur verortet, wird von

einem digitalen Geschaftsmodell gesprochen.”

Zusammenfassend kann erkannt werden, dass sich aus der Digitalisierung eine starke Virtualisierung und
Verflechtung von Kunden, Unternehmen, Lieferanten und Wettbewerbern ergibt. Unternehmen musse die
Nutzung von IKT's in ihren Geschéftsprozessen innovativ gestalten und dementsprechend
Geschéftsmodellinnovation  anstolen.”! Eine Anpassung der Geschéaftsmodelle und einzelner
Geschéftsprozesse an die Digitalisierung scheint in der heutigen Zeit essentiell um unternehmerischen

Erfolg zu sichern.”

4.2 Begriffshierarchie Daten, Information und Wissen

Im heutigen Zeitalter wird man unabdinglich mit den Begriffen Daten, Information und Wissen konfrontiert,
welche oftmals auch als Synonyme fiireinander verwendet werden. Dennoch weil3en diese Begriffe in
ihrer Definition Unterschiede auf. Fir dieses Kapitel wird fir die Begriffsdefinition der informatische
Kontext gewahlt. Rehauser und Krcmar stellen die Begriffe in ihrer Publikation hierarchisch gegentiber.
Abbildung 3 spiegelt dabei die Zusammenhange zwischen den Begrifflichkeiten anhand eines Beispiels
wieder. Nachfolgende Abséatze dienen der Erlauterung der Begrifflichkeiten, um den Grundstein der

Spezialisierung fur den weiteren Verlauf dieser Arbeit zu legen.

Vernetzung > A > 205,9 = sehr groBer Mann
Kontext > M > KorpergroRe (Mann) = 205,9

Syntax > > 205,9

Zeichenvorrat >
Zeichen und "’

Abbildung 3: Zusammenhang datenrelevanter Begrifflichkeiten, Quelle: in Anlehnung an Frey-Luxemburger (2014) S.33.

Unter einem Zeichen wird in der Informatik das kleinste Element verstanden, auf das bei der Ausflihrung
eines Computerprogrammes zugegriffen werden kann.”® Zeichen sind dabei Bestandteile eines zur

Verfiigung stehenden Zeichenvorrats, welcher wiederrum aus Ziffern, Buchstaben, Sonderzeichen und

70 vgl. Becker et al. (2016) S. 101 ff.
" Vgl. Kreutzer (2017), S. 33 f.

2 Vgl. Becker et al. (2018) S. 22.

3 Vgl. Hansen (1986), S. 15.
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grafischen Zeichen bestehen kann.™ Einzeln kénnen Zeichen als alleinstehend und zusammenhangslos

angesehen werde.

Das Wort Daten ist als das Plural von Datum definiert und kann auch als Erzeugniss aus der
Aneinanderreihung von Zeichen in einem Verarbeitungsprozess verstanden werden. Diese liegen dabei
in einer bestimmten Syntax vor, welche die Regeln fiur den ,Satzbau“ der angewandten Sprache
bestimmt. Daten komprimieren Fakten, Beobachtungen, Erkenntnisse, Nummern, Zeichen, Symbole und
Bilder. Somit sind Daten in ihrer reinen und unorganisierten Form nicht von Mehrwert gepragt und
mussen immer von Mensch oder Maschine interpretiert werden, da in dieser Ebene noch keine Aussage
Uber den Verwendungszweck der Daten getroffen wird.”> So konnen die in Abbildung 3 definierten
Zeichen Uber eine Syntax die Zahl ,205,9% bilden. Diese kdnnte neben einem Preis genauso eine

Entfernungsangabe darstellen.

Unter digitalen Daten werden Daten verstanden, welche eine Codierung in Binarcode aufweisen und
aufgrund dessen maschinenlesbar sind. Neben dem wesentlichen Element der Codierung wird der Begriff
um die strukturelle Ebene der Speicherung erweitert. Als irrelevant fur die Definition erweist sich der
Inhalt der digitalen Daten. Auch sie reprasentieren Fakten, Konzepte oder Instruktionen in einer formalen
Art, welche fir die Interpretation, Kommunikation oder Verarbeitung durch Mensch oder Computer

geeignet sind.”®

Bringt man Daten durch Verarbeitung in den richtigen Kontext, entstehen daraus Informationen.
Information kann auch als zweckbestimmte Interpretation von Daten verstanden werden und erlagt so
Bedeutung fiir ihren Betrachter.”” Durch das hinzufligen weiterer Daten gewinnen die urspriinglichen
Daten immer mehr an Bedeutung. Informationen helfen dabei Entscheidungen zu treffen. Das Datum

»205,9“ bekommt durch den Kontext, dass es sich hierbei um eine KérpergroRe handelt mehr Bedeutung.

Durch eine weitere Verknupfung von Daten bzw. Informationen kann Wissen entstehen. Dies erfolgt
durch subjektiv Interpretation. Wissen, anders als Daten und Information, ist aufgrund der Entstehung an
einen Trager gebunden, also personenabhéngig. Unter Einbezug von Expertenmeinungen, Fahigkeiten

und Erfahrungen dient Wissen als wichtige Grundlage fiir Entscheidungen und Handlungen.’®

Fir den Handlungsraum dieser Arbeit soll fiir die Begriffe Daten und Information der Gleichheitsgrundsatz
zu tragen kommen. Bedingt durch deren Einsatz in Geschaftsmodellen und dem unternehmerischen
Umfeld besitzen Datensatze immer einen spezifischen Kontext und sind somit nach Definition als
Information an zu sehen, dennoch werden diese in der Praxis weiterhin als Daten/Datensatze bezeichnet.

Dartber hinaus werden beide Begriffe fur diese Abhandlung dem Bereich der Informatik zugeordnet.

74 \/gl. Zilahi-Szabo (1998), S. 16.

5 Vgl. Compendio-Autorenteam (2012), S. 16.

76 \/igl. Eckert (2016), S. 9. Onlinequelle [22.03.20].
77\/igl. Albrecht (1993), S. 44.

8 Vgl. Rehauser/Krcmar (1996), S. 3.
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4.3 Information als Produktionsfaktor / Wirtschaftsgut

Die Beschreibung der Information als zweckbezogenes Wissen hat in der Betriebswirtschaftslehre
zunehmend die Beachtung dieser Thematik verstarkt.” Diese Anerkennung der Information fiihrte zur
Aufwertung als Produktionsfaktor im betrieblichen Leistungserstellungsprozess. Bis dato wurden im
Produktionsfaktorensystem der Volkswirtschaft zwischen Arbeit, Boden-/Natur- sowie Sachkapital
unterschieden. Hingegen hat sich in der Betriebswirtschaftslehre die Faktorensystematik nach Gutenberg
durchgesetzt. Dieser teilt die betrieblichen Produktionsfaktoren in zwei unterschiedliche Kategorien auf,
Elementarfaktoren und dispositive Faktoren. Elementarfakioren weiflen Objektbezug auf und beinhalten
die ausfiihrende Arbeit, Betriebsmittel und Werkstoffe. Hingegen wird der dispositive Faktor durch die
Tatigkeit der Geschéfts- und Betriebsleitung dargestellt und definieren die Planung, Organisation und
Uberwachung der Elementarfaktoren. Unter der Kombination dieser Ressourcen kann dabei das

Ergebnis des unternehmerischen Handelns verstanden werden.®

Mehrere Autoren®! erweiterten die Veranschaulichungsweise nach Gutenberg explizit um den Bereich der
Information. Dabei wird die Information von Witte als immaterielle aber keineswegs kostenlose Ressource
beschrieben.®? Durch die Adaption der Darstellung konnte sich die Information als Produktionsfaktor

sowohl im deutschen als auch dem englischen Sprachraum immer stérker durchsetzen.??

Guter werden als ,Biindel nutzbringender Eigenschaften in Form eines dinglichen oder organisatorischen
Ganzen“® beschrieben und dienen der indirekten oder direkten Befriedigung von Bedirfnissen. Neben
der Einteilung in Sachgiter, Dienstleistungen und Nutzungen kdénnen Giiter auch nach der Art ihrer
Verwundung als Produktions- oder Konsumguter unterschieden werden. Im Gegensatz zu Sachgiitern

sind Dienstleistungen und Nutzungen nicht lager- und transportféhig, sowie nicht von Dauer.

Unter bestimmten Voraussetzungen kann nach Bode, Information zu den Wirtschaftsgltern gezahlt
werden. Zum einen missen Informationen der Bedurfnisbefriedigung dienen. Dies kann Uber den Nutzen
als Entscheidungshilfe fur Produktion oder Beschaffung von Giitern geltend gemacht werden. Da wie in
Kapitel 4.3 definiert, Information aus Zeichen besteht, kann hier auch Informationsgut erfasst werden
welches der unmittelbaren Befriedigung von Bediirfnissen dient. Hierbei handelt es sich um Romane,
Musikaufnahmen, Filme etc., daher Produkte mit kiinstlerischem Hintergrund.® Des Weiteren muss fir
die Information auch wirtschaftliche Knappheit bestehen und somit Nachfrage vorhanden sein. In der
Literatur findet man Informationsgiiter oftmals als Sachguter oder materielle Guter, auch wenn sie im
Kern eigentlich immaterielle Giter darstellen. Dies ist darauf zuriickzufihren das Informationen in

materieller Form gespeichert und gelagert werden. 8

8 Vgl. Wittmann (1959), S. 14.

80 vgl. Krecmar (2019), Onlinequelle [01.03.20].

81 Es sei hingewiesen auf Mag (1984) / Pietsch et. al. (1998) / Zimmermann (1972).
82 \/gl. Witte (1972), S. 64.

8 vgl. Krcmar (2019), Onlinequelle [01.03.20].

84 Breyer-Maylander/Werner (2003), S. 31.

8 \/gl. Pickerodt (2006), S. 26 f.

8 \/gl. Bode (1993), S. 61 f.
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Obwohl Informationen, genauso wie materielle Wirtschaftsguter, zu den Produktionsfaktoren zdhlen und
unter gewissen Voraussetzungen Wirtschaftsglter darstellen kdnnen, soll dennoch auf die wesentlichen

Unterschiede beider hingewiesen werden. Diese Gegenliiberstellung ist in Tabelle 1 veranschaulicht.

Materielles Wirtschaftsgut Information

Hohe Vervielféltigungskosten Niedrige Vervielfaltigungskosten

Angleichunf der Grenzkostem am die

. Grenzkosten entsprechen Null
Durchschnittskosten

Wertverlust durch Gebrauch Wertgewinn durch Gebrauch
Individueller Besitz Vielfacher Besitz moglich
Wertverlust durch Teilung Wertgewinn durch Teilung

Probleme des Datenschutzes und der

Identifikations- Schutzmoglichkeit . .
Datensicherheit

Schwierige Verbreitung Einfache Verbreitung

Preis/Wert objektiv ermittelbar Preis/Wert nur subjektiv bestimmbar

Kosten leicht identifizierbar Kosten nur schwer identifizierbar

Preisbildungsmechanismus weitgehend

Preisbildungsmechanismus bekannt
unbekannt

Betsandsbewertung moglich Bestandsbewertung problematisch

Tabelle 1: Vergleich materieller Wirtschaftsgiiter und Information, Quelle: Martiny/Klotz (1989), S. 14.

4.4 Kernaktivitaten im Umgang mit Daten

Unternehmen generieren aus Daten Mehrwert, indem diese als Schlisselressource anerkannt und
genutzt werden.®” Die Aktivitaten bzw. die Abfolge von Aktivitdten welche zu einer Generierung bzw.
Steigerung des Mehrwerts von Daten/Informationen flihren beschreibt der elektronische

Wertschopfungsprozess nach Kollmann.®

Grundsatzlich wird der elektronische Wertschépfungsprozess in Kern- und Serviceprozesse aufgeteilt.
Kernprozesse tragen direkt zur Steigerung der Wertschdpfung bei, Serviceprozesse weillen sich fiir die
Unterstitzung der Abldufe im Wertschopfungsprozess verantwortlich. Zu Beginn des elektronischen
Wertschopfungsprozesses steht der Daten-/Informationsinput. Um einen Mehrwert schaffen zu kénnen
missen in einem ersten Schritt die bendtigten Daten aus einer oder mehreren Quellen
zusammengetragen werden. Diese werden im Anschluss intern zum gewinschten Daten-
/Informationsoutput aufbereitet. Dieser kann in weiterer Folge mehrwertorientiert auf den Kunden/Nutzer
Ubertragen werden. Der elektronische Wertschdpfungsprozess beschreibt dabei die Kernaktivitaten im
Umgang mit Daten als Wirtschaftsgut. Laut Kollmann kann dieser Ablauf als Informationsdreisprung der
digitalen Wirtschaft gesehen werden. Wie bereits angemerkt wird dieser in drei unterschiedliche Phasen

gegliedert:®°

e Zu Beginn steht die Informationsgewinnung. Diese erfiillt die Aufgabe relevante Daten als Input

fir den Wertschopfungsprozess zu sammeln. Ziel ist hier der Aufbau eines nutzbaren und

87 vgl. HoRbach (0.J.), Onlinequelle [01.03.20].
8 vgl. Kollmann (2019), S. 62.
8 vgl. Kollmann (2019), S. 62 f.
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maoglichst  qualitativen  Datenbestandes. Dieser erste  Schritt kann auch der
Informationssammlung gewidmet werden, wobei hier eine effiziente Sammlung an
Informationen Uber Vorstellungen und Anspriiche potentieller Kunden im Vordergrund steht, um
so individuell zugeschnittene Leistungsangebote zu erarbeiten.

o Die darauffolgende Phase dient der Informationsbearbeitung. Diese beschaftigt sich mit der
Weiterverarbeitung des gewonnenen Datenbestandes in ein Informationsprodukt. So werden
beispielsweile aus gesammelten Daten eines Autorennens, interessante KPI'S (Key
Performance Indicators) berechnet, um Aufschluss Uber die Leistung der teiinehmenden Sportler
zu erhalten. Zusatzlich kann dieser Schritt der Wertschdopfung auch als
Informationsverarbeitung beschrieben werden. Hier liegt das Ziel in der schnellen,
umfassenden und vor allem einfachen Verarbeitung von Informationen zur Effizienzsteigerung.

e Als finale Phase wird der Informationstransfer gesehen. Diese Phase beschaftigt sich mit dem
Nutzen und dem zur Verfigung stellen der gesammelten, gespeicherten,
verarbeiteten/ausgewerteten Daten gegenlber dem Kunden/Nutzen. Als Ergebnis dieser Phase
kann ein wertschaffender Informationsoutput, mit dem Ziel der Effektivitatssteigerung verstanden
werden. Die relevanten Daten/Information werden dabei selektiert und aktiv zur Verfliigung

gestellt.

Zusatzlich muss darauf hingewiesen werden, dass ein einmaliger Durchlauf durch die Phasen des
elektronischen Wertschopfungsprozesses, nicht dem Sinn entspricht, sondern ein konstanter Durchlauf
von Noten ist. Als Grundlage hierfur dient die Tatsache, dass auch Daten uUber Zeit Veranderungen

unterliegen, was eine konstanten Durchlauf des Prozesses zur Auswirkung hat.®°

4.5 Dateneigentum

Trotz der Definition von Daten als Wirtschaftsgut haben diese noch keinen Eingang in das Burgerliche
Gesetzbuch und somit in das Zivilrecht gefunden. In der zugrundeliegenden Diskussion findet sich auch

die Frage nach dem Dateneigentum wieder, da unter Daten ein werthaltiges Gut verstanden wird.

Das Eigentum wird im Osterreichischen Recht in §354 des Allgemeinen Birgerlichen Gesetzbuches
(ABGB) definiert. Hiernach gilt:%!

+Als Recht betrachtet, ist ein Eigentum das Befugnis, mit der Substanz und den Nutzungen einer Sache

nach Willkiir zu schalten, und jeden Andern davon auszuschliel3en.*

Somit berechtigt das Eigentum an einer Sache dem Eigentimer damit nach Belieben, im Rahmen
rechtlicher Leitplanken, zu verfahren, es zu nutzen, zu verauflern oder sogar zu zerstdren. Auch ein
AusschlieBen der Einwirkung Anderer kann verfiigt werden.®? Daten stellen aufgrund der fehlenden
raumlichen Abgrenzung jedoch keine Sache dar und sind somit nicht eigentumsfahig, da diese

Gedanken, Meinungen, Fakten oder Inhalte darstellen.®® Gegen ein Eigentum und der Zuordnung als

% vgl. Kollmann (2019), S. 63.

91 Bundeskanzleramt Rechtsinformationssystem (RIS): www.ris.bka.gv.at.
92 vgl. Irnleitner/Nohr (2019), Onlinequelle [16.02.2020].

9 Vvgl. Determann (2018), Onlinequelle [16.02.2020].
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Sache spricht auch die Tatsache das Daten im Gebrauch nicht abnutzen und bei einer Ubertagung
Ublicherweise eine Kopie der jeweiligen Datei angefertigt wird. Dies differenziert von normalen
verkorperten Gegenstanden. Aus dem Datenschutzrecht, sowie dem Wettbewerbsrecht fir Geschéafts-
und Betriebsgeheimnisse ergibt sich kein Eigentum flr Datensatze. Auch das Urheberrecht zeichnet sich
fur digitale Datensatze nicht verantwortlich, da es hier laut Gesetzgebern an der erforderlichen
schopferischen Leistung fehlt.** Uber ein eigenes Dateneigentumsrecht verfigt neben den EU-

Mitgliedstaaten auch keine andere Industrienation.®®

Als Vorteile eines Eigentumsrechts fiir Daten sind folgende Punkte zu nennen:%

e Starke Rechtsposition, insbesondere durch Herausgabeanspriiche.

o Einfachere Verwertbarkeit der Daten fir den Eigentimer.

e Schutz vor Veranderung der Daten (Integritatsschutz).

¢ Investitionsanreize kdnnen durch Eigentumsrechte an Daten ersetzt werden.
e Einfachere Sicherstellung des alleinigen Datenzugriffs fir Berechtigte.

e Anreize fir ein Unternehmen einen Datenmarkt zu entwickeln.

Dem gegentber lassen sich als Nachteile des Dateneigentums folgende Aspekte anfiihren: %

e Dem Eigentimer geht es nicht um den Schutz der Daten, sondern um die abstrakt durch die
Daten reprasentierten Information bzw. das Wissen.

e Herrschafts- oder Exklusivrechte tber Information durch AusschlieRlichkeitsrechte.

e Einhergehende Datensammelwut von Unternehmen.

e Eventuelle Verletzung von Informations-, Presse-, Meinungs- und Wirtschaftsfreiheit.

¢ Neue Technologien erfordern eine offene Informationsgesellschaft.

e Problematischer Nachweis des Dateneigentums gegenuber Dritten.

Obwohl die Diskussion um Dateneigentum kaum voranschreitet konnten dennoch alternative Losungen
fur die Probleme dieses Bereichs gefunden werden. So lassen sich beispielsweilRe Nutzungsrechte an
Ubermittelbaren Daten vertraglich regeln. Ist eine Vertragsgestaltung nicht dienlich, kann die Exklusivitat

eines Datensatzes auch durch Geheimhaltung erreicht werden.*®

Anders verhalt sich die Rechtslage jedoch im Bereich der Datenbanken. Als wesentlicher Investor in die
Herstellung einer Datenbank kann man anderen Parteien im europadischen Wirtschaftsraum die
Entnahme und Verwendung wesentlicher Teile untersagen. Schutzgegenstand sind hier wiederrum nicht
die einzelnen aufgenommenen Informationen, sondern die Datenbank, oder auch Datenwerk, als
Gesamtheit der unter Investitionsaufwand gesammelten, geordneten und zugénglichen Inhalte. Dem
Datenbankhersteller wird es ermdglicht die offentliche Wiedergabe, Verbreitung und Vervielfaltigung des

Gesamten oder auch nach Art und Umfang wesentlicher Teile zu untersagen.®

9 Vgl. Woger (2018), Onlinequelle [16.02.2020].

% Vgl. Fishbein (1991), S. 129 f.

% vgl. Irnleitner/Nohr (2019), Onlinequelle [16.02.2020].
97 vgl. Irnleitner/Nohr (2019), Onlinequelle [16.02.2020].
% Vgl. Zech (2015), S. 140.

% Vgl. Kornmeier/Baranowski (2019), S. 1222.
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4.6 Datenbasierte Geschaftsmodelle

Bedingt durch den Fortschritt der digitalen Transformation zeigt sich eine starke Zunahme des
Datenaufkommens vieler Unternehmen. Diese stellen nach einer sinnvollen Interpretation bzw.
Auswertung einen immer wichtiger werdenden Wettbewerbsvorteil dar. Uber eine Anderung der
Fokussierung von Geschéaftsmodellen basierend auf klassischen Verkdufen und Wartungen von
Produkten zur Bereitstellung von digitalen Services, wird es einem Unternehmen ermdglicht Datensatze,

zu sammeln, zu analysieren und zu interpretieren. '

Die Entwicklung von datenbasierten Geschaftsmodellen Iasst sich nach Savino auf vier wesentliche

Treiber zuriickfiihren: %!

o Das generelle Datenvolumen ist seit Jahren einem exponentiellen Wachstum ausgesetzt.

¢ Die finanziellen Aufwande zur Speicherung von Daten werden laufend giinstiger.

e Durch das vermehrte Aufkommen von Application Programming Interfaces (APIs) werden
Datensatze immer zugéanglicher.

e Rechenkapazitat fir Informationsbearbeitung und -verarbeitung werden immer erschwinglicher.

Erfolgreiche Unternehmen setzen demnach immer weniger auf fixe Assets, sondern verlagern den Kern
ihrer Wertschépfung zunehmend auf Daten, wodurch der Begriff des datenbasierten Geschaftsmodells

entstand.

Datenquellen beschreiben den unternehmensinternen- oder externen Ursprungsort der Datensatze und
sind demnach als Grundlage fir die Entwicklung datengetriebener Geschaftsmodelle zu verstehen.
Basierend auf dieser Tatsache unterliegen datenbasierte Geschaftsmodelle speziellen

Rahmenbedingungen, welche sich als ausschlaggebend fiir den Erfolg des Vorhabens erweisen:%?
e Datenfluss

Die uberwiegende Mehrzahl an datenbasierten Geschaftsmodellen setzt einen kontinuierlichen
Strom an neuen, aktuellen Datensatzen voraus. Somit muss ein kontinuierlicher Datenfluss fir
das Geschéftsmodell gewahrleistet werden. Eine Vielzahl an datengenerierenden Prozessen
scheinen in erster Linie kontinuierlich zu sein, sind jedoch auf einen zweiten Blick oftmals durch
Aussetzer, wie Wartung und Reparaturen gestort. Dies wird vor allem im Bereich der
Sensordaten ersichtlich, wo oftmals auch auf Ersatzmaschinen zurlickgegriffen wird, um
Produktionsausfalle zu vermeiden. Genau wie in jedem herkdmmlichen Produktionsverfahren, ist
das zuflieBen der Rohmaterialen als mindeste Voraussetzung des Unternehmenserfolgs zu

sehen.

e Datenqualitat

Neben dem Datenfluss zahlt auch die Datenqualitdt zu den Rahmenbedingungen erfolgreicher

Geschaftsmodelle aus diesem Bereich. Denn nur akkurate, valide Daten kénnen zur Generierung

100 /gl Zillmann/Litzel (15.07.2016), Onlinequelle [17.02.2020].
101 vgl. Savino (31.01.2017), Onlinequelle [17.02.2020].
192 \/gl. van 't Spijker (2014), S. 81 f.
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eines tatsachlichen Mehrwerts herangezogen werden. Dies ist oftmals aus der Perspektive des
Menschen nur schwer zu eruieren, weshalb diesem Bereich bereits bei der Entwicklung
Zuwendung gescheckt werden muss. Als Standard zur Messung von Datenqualitédt wurden von

IBM die in Tabelle 2 ersichtlichen Kriterien entwickelt.

Kriterium Beschreibung

Aktualitat Die Daten reprasentieren aktuelle Informationen. Z.B. keine abgelaufenen
Kundenvertrage im Datensatz vorhanden.

Vollstidndigkeit | Alle Daten sind vollstandig. Z.B. Adressen immer auch mit Postleitzahl.

Giiltigkeit Die Daten sind in einem zuldssigen Format vorhanden. Z.B. Kundennummer
bestehen aus sechs alphanumerischen Zeichen.

Richtigkeit Die Daten sind akkurat. Z.B. Jeder Kunde erhalt die fir ihn passende
Werbung.

Konsistenz Daten halten sich an Regeln, wie etwa alle Geburtsdaten vor 1990.

Eindeutigkeit Es gibt keine Duplikate in einem Daten Set.

Tabelle 2: Kriterien der Datenqualitat, Quelle: IBM (2007), S.10 f.

e Datenschutz

Auch der Datenschutz beinhalten grolRe Relevanz fiir datenbasierte Geschaftsmodelle und findet
in verschiedensten Rechtsgebieten Beachtung.'®® Eine tragende Rolle spielt hier vor allem die
seit Mai 2018 in Kraft getretene EU-Datenschutz-Grundverordnung (EU-DSGVO). Diese setzen
sich mit dem Schutz der Grundrechte natirlicher Personen im Zusammenhang mit
personenbezogenen Daten auseinander. Kontextbezogene Informationen werden im
Datenschutzrecht Gber den Begriff der personenbezogenen Daten differenziert. Dabei ist das
Datenschutzrecht nur dann anwendbar sofern die genutzten Daten als personenbezogen
differenziert werden kdénnen. Unter personenbezogene Daten werden laut EU-DSGVO alle
Informationen verstanden, welche sich auf identifizierbare oder identifizierte natilirliche Personen
beziehen. Der Zusatz der Identifizierbarkeit einer natirlichen Person bezieht sich hierbei auf die
direkte oder indirekte Weise der Zuordnung, insbesondere mittels Kennung Uber

Identifikationsnummer, Namen oder anderen auch physischen Merkmalen.'%

Es sei jedoch darauf hingewiesen, dass im Umfang dieser Abhandlung und des Themenbereichs
keine vollstandige Erlduterung gegeben werden kann. Fir ein Unternehmen ist es jedoch
unabdinglich sich bei der Entwicklung von datenbasierten Geschéaftsmodellen auch mit diesem
Themenbereich auseinander zu setzen, da bei Nichteinhaltung Geldbuf3en bis zu 20 Millionen

Euro oder 4% des gesamten weltweiten Jahresumsatzes verhangt werden kénnen. %

193 vgl. Determann (2018), Onlinequelle [16.02.2020].
104 vgl. Voigt, von den Bussche (2018), S. 13 ff.
105 \/gl. Schmidl (2018), S. 39 Onlinequelle [16.02.2020].
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5 GESCHAFTSMODELLENTWICKLUNG

Wie sich bereits aus der Definition von Geschaftsmodellen ableiten Iasst, gibt es in der Literatur auch fir
die Beschreibung und Darstellung von Geschéftsmodellen viele unterschiedliche Ansatze. Nach Rusnjak
wird unter dem Vorgang der Geschaftsmodellentwicklung (Business Modeling) die Erstellung oder
Modifizierung eins Abbildes von fiktiven oder realen Sachverhalten, im Kontext einer betrachteten

Organisationseinheit verstanden.'%

In der Literatur vorhanden Entwicklungsansatze, welche eine ganzheitliche und strukturierte Sicht auf die
unternehmerische Tatigkeit werfen, unterstiitzen den Entwickler im kreativen Gestaltungsprozess durch
eine systematische Vorgehensweille. Dies steigerte die Erfolgsaussichten eines Geschaftsmodells

enorm, da eine Analyse und Bearbeitung aller essentiellen Elemente und Aspekte sichergestellt wird."”

Nach einer ersten Auseinandersetzung mit der Geschaftsmodell-Thematik in Kapitel 2, sowie der
Geschéaftsmodellinnovation in Kapitel 3 dieser Arbeit sollen nun aktuelle Ansatze zur Entwicklung von
Geschéftsmodellen vorgestellt werden. Die hier betrachteten Ansatze sollen zusatzlich auf das breite

Spektrum hinweisen und stellen keinesfalls die Gesamtheit an verfligbaren Frameworks dar.

5.1 Business Model Canvas nach Osterwalder und Pigneur

Der von Osterwalder und Pigneur im Jahre 2010 publizierte Business Model Canvas (BMC) basiert auf
dem zugrundeliegenden Gedanken, dass fur jede gute Diskussion, Meeting oder Workshop zum Thema
Geschéftsmodellinnovation ein gemeinsames Verstandnis Uber das Geschéaftsmodell vorhanden sein
sollte. Dieser dient dabei der Beschreibung und Visualisierung von Geschaftsmodellen und ermdglicht es
Geschéftsmodelle intuitiv und simple zu gestalten oder zu erfassen. Dabei legen die beiden Autoren
groflen Wert auf eine einfache Handhabung bei der Entwicklung von Geschéaftsmodellen, welche aber

dennoch in der Lage ist, die Komplexitat eines Unternehmens gut darzustellen. 1%

Der Aufbau und die Struktur eines BMC ist in Abbildung 6 ersichtlich. Um Diskussionen anzuregen und
zu fordern, ist es angedacht den BMC grof¥flachig zu drucken und fir alle Teilnehmer mit Textmarker

oder Klebenotizen zugénglich zu machen, um diesen zu befiillen. '°°

196 \/gl. Rusnjak (2014), S. 31.
197 v/gl. Jonda (2004), S. 127.
198 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 15.
199 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 42.
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Schlusselaktivitaten Kundenbeziehungen

KEY ACTIVITIES CUSTOMER RELATIONSHIPS
Schlusselpartnerschaften Wertangebot Kundensegmente
KEY PARTNERSHIPS VALUE PROPOSITION CUSTOMER SEGMENTS

—

Schliusselressourcen Kostenstruktur Kanale Einnahmequellen
KEY RESOURCES COST STRUCTURE CHANNELS REVENUE STREAM

Abbildung 4: Aufbau und Struktur des Business Model Canvas, Quelle: Osterwalder/Pigneur (2010), S.19 f (leicht modifiziert).

5.1.1 Aufbau des Business Model Canvas

Wie bereits in Kapitel 2.1, Definition von Geschéftsmodellen angemerkt wird in der Publikation von

Osterwalder und Pigneur dargelegt, dass ein Geschaftsmodell durch neun grundlegende Bausteine

beschrieben werden kann.!"® Diese erstrecken sich (iber die vier Kernbereiche eines Unternehmens und

behandeln Kunden, Angebot, Infrastruktur und die finanzielle Uberlebensfahigkeit.""

Die Bausteine dienen als Grundlage und Struktur des BMC. Auf die einzelnen Elemente soll im

Folgenden naher eingegangen werden:'?

¢ Kundensegment (Customer Segment)

Das Herzstiick eines jeden Geschaftsmodells, das Kundensegment, definiert welche Gruppen
von Personen oder Organisationen vom Unternehmen erreicht werden sollen. Ein
Geschaftsmodell kann hierbei auf ein oder mehrere Segmente zielen, welche zueinander von
unterschiedlicher GréRe sein kdnnen. Der Fokus muss auf die Art der Gliederung gelegt werden.
Kunden koénnen dabei je nach Bedirfnissen, Verhalten, Zahlungsbereitschaft, Art der Beziehung

mit dem Unternehmen oder den gewlnschten Vertriebskanalen segmentiert werden.

Das Kennen und Verstehen des Zielsegments ermdglicht die Herleitung einer Strategie. Hierbei

muss klar ersichtlich sein welche Segmente von einem Unternehmen bedient und welche

110 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 15.
11 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 19 ff.
112 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 19 ff.
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ignoriert werden sollen. Nischenmarkte, Massenmarkte aber auch zugeschnittene Angebote fiir
verschiedene Kundensegmente oder ein Wertangebot fiir mehrere Kundensegmente
reprasentieren dabei nur Beispiele wie ein Unternehmen seine potentiellen Kunden segmentieren

kann.

Kernfragestellungen des Kundensegments:

e Fur welche Zielgruppe wollen wir Im Unternehmen Wert generieren?

e Wer sind unsere wichtigsten Kunden?
e Wertangebot (Value Proposition)

Unter dem Wertangebot, oder auch Nutzerversprechen, wird im Ansatz von Osterwalder und
Pigneur ein Paket aus Produkten und/oder Dienstleistungen verstanden, welches flr ein
bestimmtes Kundensegment Wert schopft. Das Ziel des Nutzenversprechen lasst sich somit als
die Lésung eines Kundenproblems oder die Erfillung eines Bedirfnisses definieren. Um ein
gewinschtes Kundensegment zu erreichen, muss der Mehrwert des eigenen Angebots im

Segment Uber jenem des Wettbewerbs stehen.

Nicht alle neuen Wertangebot sind zwingend von innovativer Natur und stellen ein neues oder
durchschlagendes Angebot fiir das Kundensegment dar. Dennoch ist die Neuheit ein wichtiges
Element des Wertangebots. Andere sind in lhrer Art womdglich an ein bestehendes
Marktangebot angelehnt, beinhalten jedoch zusatzliche Merkmale und Eigenschaften, um die
Leistung des Nutzens zu erhdhen. Neben Neuheit und Leistung kdnnen auch Design, Status,
Marke, Kundenerfahrung, Verfligbarkeit sowie die Kosten-/Risikoreduktion als

Schlisseleigenschaften genannt werden.

Kernfragestellungen des Kundensegments:

e Welchen Wert generieren wir dem Kunden?
e Welche Kundenbedirfnisse werden erfullt?
e Welches Problem des Kundensegments wird gelost?

e Welches Produkt- / Dienstleistungspaket wird jedem Kundensegment angeboten?
e Kanile (Channels)

Der Baustein der Kundenkanale dient als zusammenfassender Uberbegriff der Kommunikations-,
Distributions-, und Verkaufskanale. Diesem Block wird eine enorme Wichtigkeit zugeordnet da sie
die Schnittstellen zwischen Kunden und Unternehmen beschreiben. Konkreter lasst sich sagen,
dass festgelegt wird wie das Wertversprechen dem Kunden kommuniziert, vermittelt und zur

Verfligung gestellt wird.

Dabei ist es wichtig fir die anzusprechende Segmente die richtige Mischung von Kanélen zu
verwenden. Diese missen an die Bedurfnisse und Erwartungen des Kunden angepasst sein.
Eine Ubersicht der funf identifizierten Kanalphasen, sowie eine Unterteilung der Kanaltypen kann

aus Tabelle 3 enthommen werden.
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Kanaltypen

Kanalphasen

direkt

Verkaufsabteilung

Internetverkauf

indirekt

Eigene Fillialen

Partnerfillialen

1. Aufmerksamkeit

Wie wird die
Aufmerksamkeit auf
die Wertangebote
gelenkt?

2. Bewertung

Wie wird dem
Kunden geholfen,
das Wertangebot zu
bewerten?

3. Kauf

Wie kann der Kunde
spezifische
Wertangebote
kaufen?

4. Vermittlung

Wie wird dem
Kunden ein
Wertangebot
vermittelt?

5. nach dem Kauf

Wie wird der Kunde
nach dem Kauf
unterstitzt?

Partner

GroBhandler

Tabelle 3: Ubersicht Kanaltypen und Kanalphasen, Quelle: Osterwalder/Pigneur (2010), S. 31.

Kundenbeziehungen (Customer Relationships)

Es konnen unterschiedliche Arten von Beziehung zwischen einem Unternehmen und ihren
Kundensegmenten existieren. Die Gestaltung dieser kann von personlich bis hin zu automatisiert
reichen. Ziel der Kundenbeziehung ist es neue Kunden zu akquirieren, Kundenbeziehungen zu
pflegen, oder Verkaufszahlen zu steigern. Jedes Kundensegment hat dabei eine spezielle

Vorstellung Uber diese Beziehung.

Kernfragestellungen der Kundenbeziehungen:

¢ Welche Art von Beziehung erwarten die einzelnen Kundensegmente?
e Welche Beziehungen konnten wir bereits etablieren?
e Wie steht der Nutzen im Verhaltnis zum Aufwand?

e Sind diese in das restliche Geschéaftsmodell integriert?
Schliisselressourcen (Key Resources)

Schlisselressourcen sind essentiell fir die Erstellung des Wertangebots eines Geschéftsmodells.
Diese Wirtschaftsgiiter kdnnen dabei im Besitz der Firma sein, jedoch auch geleast oder von
Schlisselpartnern erworben werden. In Abhangigkeit des Wertangebots, sowie des erarbeiteten
Geschaftsmodells kénnen Schlisselressourcen menschlicher, physikalischer, finanzieller oder

intellektueller Natur sein.

Kernfragestellungen der Schllisselressourcen:

e Welche Schllsselressourcen bendétigt das Wertangebot?
e Was sind die Quellen unserer Einnahmen?
e Was sind unsere Distributionskanale?

¢ Welche Beziehungen zu den Kunden unterhalten wir?
Schliisselaktivititen (Key Activities)

Schllsselaktivitadten beschreiben wichtige Handlungen, welche von einem Unternehmen

ausgehen missen, um erfolgreich zu agieren. Schlusselaktivititen sind, wie auch die
Schlisselressourcen, von der Art des Geschaftsmodells abhangig und dienen der Schaffung und
Unterbreitung des Wertangebots, dem Erreichen von Markten, dem aufrechterhalten von

Kundenbeziehungen und dem Erzielen von Gewinnen.
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Kernfragestellungen der Schliisselaktivitaten:

e Welche Schllsselaktivitaten bendtigt das Wertangebot?
e Welche Schlisselaktivitadten bendtigen die Beziehungen?
e Welche Schllsselaktivitaten bendétigen die Distributionskanéale?

e Welche Schlisselaktivitaten bendtigen die Einnahmequellen?
e Schliisselpartnerschaften (Key Partnerships)

Ein funktionsfahiges Geschaftsmodell benétigt ein Netzwerk aus Lieferanten und Partnern. Dies
Partnerschaften werden geschlossen, um Risiken zu minimieren, Ressourcen zu akquirieren und

so Geschéaftsmodelle zu optimieren. Typische Arten von Partnerschaften sind:

e Strateqische Allianzen: Partnerschaft zwischen nicht Wettbewerbern

o Coopetition: strategische Partnerschaft zwischen Wettbewerbern
e Joints Ventures: Partnerschafft zur Entwicklung neuer Geschéafte

o Kaufer-Anbieter-Beziehung: Partnerschaft zur Sicherung einer zuverlassigen Versorgung

Die Bindung an einen Partner ist meistens durch den Optimierungswunsch eines
Geschaftsmodells getrieben. Mengenvorteile, Minderung von Unsicherheit und Risiko, sowie die

Akquise bestimmter Ressourcen und Aktivitaten kdnnen hier genannt werden.

Kernfragestellungen zu den Partnern:

e Wer sind die Schlisselpartner/-lieferanten des Unternehmens?

e Welche Schlisselressourcen werden von Partner bezogen, bereitgestellt bzw. ausgelibt?
e Einnahmequellen (Revenue Stream)

Unter Einnahmequellen werden jene Einkiinfte verstanden, die ein Unternehmen aus den
Kundensegmenten  generiert. Diese kbnnen dabei grob  zwischen einmaligen
Transaktionseinnahmen und wiederkehrenden Einnahmen aus regelmaRigen Zahlungen
unterschieden werden. Als unterschiedliche Einnahmequellen sind der Verkauf von
Wirtschaftsgutern, Nutzungs- sowie Mitgliedsgebihren, Verleih/Vermietung/Leasing, Lizenzen

oder auch Werbung in Betracht zu ziehen.

Kernfragestellungen der Einkommensquellen:

e Welchen Betrag ist der Kunde oder das Kundensegment wirklich bereit zu zahlen?
e  Woflr und wie bezahlen diese zum jetzigen Zeitpunkt?
e  Wie wurden Kunden gerne bezahlen?

e Welchen Anteil am Gesamtumsatz leistet jede Einnahmequelle?
e Kostenstruktur (Cost Structure)

Die Kostenstruktur spiegelt alle Kosten wider, welche durch die Aktivitaten des Geschaftsmodells
verursacht wurden. Dabei werden zwei reine Formen der Kostenstruktur in Geschaftsmodellen
unterschieden, kostenorientiert sowie wertorientiert. SinngemalR treten diese Abgrenzungen

Ublicherweise nicht in reiner Form auf, sondern liegen zwischen diesen beiden Extrema.
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Bei kostenorientierten Geschaftsmodellen liegt der Schwerpunkt auf einer Minimierung der

Kosten. Meist wird diese schlanke Kostenstruktur Uber ein Hochstmall an Automatisierung,

umfangreiches Outsourcing und ein Wertangebot im Niedrigpreissegment geschaffen.

Unternehmen, welche hingegen auf ein wertorientiertes Geschaftsmodell setzten, konzentrieren

sich auf die dem Kunden gebotene Wertschdpfung. Diese zeichnen sich durch ein erstklassiges

Wertangebot sowie ein hohes Maf} an personlichem Service aus. Auch hier steht die Minimierung

von Kosten im Vordergrund, jedoch nicht an erster Stelle.

Kernfragestellungen zu den Kosten:

e Was sind die wichtigsten Kostenstellen im Geschaftsmodell?

e Was ist die teuerste Schllisselressource?

e Was ist die teuerste Schliisselaktivitat?

5.1.2 Geschaftsmodellumgebung

Neben den einzelnen Bausteinen eines Geschéaftsmodells zeichnet sich auch dessen Umgebung, in

welche dieses eingebettet ist, von groRer Wichtigkeit. Dies kann vor allem als Gestaltungsraum

angesehen werden mit dessen Hilfe Geschaftsmodelle wirkungsvoll an Anderungen des Umfelds

angepasst werden kdnnen. Um ein gutes Versténdnis der Umwelt gewahrleisten zu kdnnen, wird von den

Autoren eine Einteilung in vier unterschiedliche Faktoren geboten:''3

e Branchenkrafte (Industry Forces)
o Marktkrafte (Market Forces)
e Schlisseltrends (Key Trends)

e Makrodkonomische Krafte (Macro-Economic Trends)

Diese werden in Abbildung 5 weiter in unterschiedliche Aspekte geteilt.

gesetzliche
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Ressourcen
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Abbildung 5: Geschaftsmodellumgebung, Quelle: Osterwalder/Pigneur (2010), S.201 (leicht modifiziert).

13 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 200 ff.
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5.1.3 Vorgehensmodell

Die Autoren bieten auch ein konkreter Leitfanden fiir den Prozess der Geschaftsmodellgestaltung. Dieser

gliedert sich in funf Phasen. Diese (vor allem in den friihen Abschnitten) weif3en in den wenigsten Fallen

einen linearen Ablauf auf. Der Prozess kann auch Schleifen und Riickspriinge beinhalten.'"* Der Prozess

zur Geschéftsmodellgestaltung nach Osterwalder/Pigneur beinhaltet folgende Phasen:''®

1.

Mobilisieren

Die erste Phase, die Mobilisierung, bereitet die wichtigsten Elemente fir eine erfolgreiche
Geschaftsmodellentwicklung vor. Es wird nicht nur das Bewusstsein fir die Notwendigkeit eines
neuen Geschéaftsmodells im Unternehmen geschaffen, sondern auch Projekiziele festgelegt,
vorlaufige Ideen getestet und ein moglichst multidisziplinares, auf allen Ebenen vertretenes
Projektteam zusammengestellt. Um vorlaufige Ideen strukturiert und vergleichbar darzustellen

sollte der BMC bereits zu Beginn als Kommunikationstool eingefiihrt werden.
Verstehen

Das Verstehen zeigt sich fir die Recherche und Analyse der erforderlichen Elemente des
Geschaftsmodells verantwortlich und schafft ein gutes Verstandnis tber den Kontext, in dem das
Geschaftsmodell entwickeln wird. Durch unterschiedliche Methoden wie etwa Marktforschung,
Kunden-, Wettbewerbsanalyse sowie die Zuordnung und Beurteilung bestehender
Geschaftsmodelle, werden in dieser Phase essentielle Informationen fir die Entwicklung

eingeholt.
Gestalten

Die Gestaltungsphase dient der ersten Erstellung von Geschaftsmodellprototypen, dem testen
und prifen aber auch der Auswahl der geeignetsten Ansatze und Ideen, um so uber den Status
quo hinausblicken zu koénnen. Vor allem fir die Auswahl geeigneter Ansatze kann sich der

Einsatz von Prototypen als Hilfreich erweisen.
Implementierung

In der Phase der Implementierung wird das entwickelte Konzept in die Praxis Uberfiihrt. Dieser
Abschnitt wird von Osterwalder und Pigneur nicht detailliert behandelt. Die Autoren weifl3en
allerdings darauf hin, dass in dieser Phase die Uberfiihrung des Geschaftsmodells in einem

Businessplan angedacht ist.
Durchfiihren

Im finften und letzten Abschnitt, der Durchfihrung, werden Mechanismen gebildet um das
Geschaftsmodell anhand der Reaktion des Marktes, aber auch auf die Veranderung der
Unternehmensumwelt zu adaptieren und zu modifizieren. Die kann beispielsweise durch

Workshops geschehen, um so das Geschaftsmodell aktiv an Veranderung anzupassen.

114 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 248.
15 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 248 ff.
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5.2 Business Model Poster nach Rusnjak

Der Ansatz nach Rusnjak basiert auf einer Weiterentwicklung des in Kapitel 5.1 besprochenen Business
Model Canvas von Osterwalder und Pigneur. Dies dient dem Zweck relevante Fragestellungen der
Geschaftsmodellentwicklung  vollstandiger zu erfassen.''® Einen Uberblick Uber das gesamte

Visualisierungskonzept gibt Abbildung 6.

é )
Schlissel- Erfolgs- Kunden-
Endogen Exogen o
ressourcen faktoren beziehung
Wertversprechen
25— \
Schlissel- Wettb b Bedirfni m
aktivitaten elibewer edurtnis

|
|
|
|
Vision : Alleinstellungsmerkmal Mission
|
. I
Schlissel- I Nutzen Vorgehen
partner I
N e e e e e M e e J
Ressourcen- 0 Markt- Erl'rugs-
\_ J

Abbildung 6: Grafische Darstellung des Business Model Poster, Quelle: Rusnjak (2014), S. 127 (leicht modifiziert).

5.2.1 Visualisierungskonzept Business Model Poster

Um die Beantwortung Geschaftsmodell relevanter Fragen zu vertiefen, fligte Rusnjak in seinem
Visualisierungskonzept weitere Aspekte hinzu. Neben einer detaillieten Ausarbeitung des
Wertversprechens wird zusatzlich auch auf Elemente aus den Bereichen Strategie und Erfolgsfaktoren
eingegangen. Im Gegensatz zu Osterwalder/Pigneur, greift der Autor zudem Vision und Mission eines
Unternehmens auf. Wie der BMC zuvor wird auch dieser Ansatz als informelles Poster in Teams

ausgearbeitet, um so Diskussionen anzuregen und zu férdern.

Im folgenden Abschnitt werden die einzelnen Elemente des Ansatzes beschrieben, sofern diese nicht
bereits in Abschnitt 5.1.1 erldutert wurden, andernfalls wird auf die zuvor gegebene Erlauterung

referenziert:'"”
e Wertversprechen

Die Ebene des Value Proposition stellt den zentralen Block des Posters dar. Im Allgemeinen

beschreibt Rusnjak diese genau wie in Kapitel 5.1.1 Osterwalder und Pigneur als Nutzen den

116 \/gl. Rusnjak (2014), S. 127.
17 vgl. Rusnjak (2014), S. 131 ff.
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Kunden und Partner aus einem Unternehmen ziehen konnen. In seinem Ansatz wird das
Nutzenversprechen noch in vier Subbereiche unterteilt, welche unterschiedlichen

Fragestellungen nachgehen:

e Was sehen wir als den wichtigen Kunden- und Markt- Bediirfnis?
e Wie gestaltet sich unser Vorgehen, um das Bediirfnis zu adressieren?
e Welcher spezifische Nutzen resultiert aus diesem Vorgehen?

¢ Wodurch differenziert sich der gestiftete Nutzen von jenem des Wettbewerbs?

Aus diesen vier Elementen wird das Alleinstellungsmerkmal des Wertversprechens gebildet,

welches zentral den innovativen Charakter dieses Bausteins zusammenfasst.
e Vision

Unter einer Vision wird ein bildhaftes, attraktives und glaubwirdiges Bild der Zukunft verstanden,
welches den Fokus in eine bestimmte Richtung legt, ohne diese verbindlich festzulegen.''® Dieser
Fokus muss dabei nah genug gelegt werden um als realisierbar angesehen werden zu kénnen,
jedoch so fern, um die Begeisterung fiir das angestrebte Zukunftsbild zu wecken. Die
Formulierung einer Vision stiitzt sich vor allem auf den Komponenten der Spontanitat, Kreativitat,
Erfahrung, Offenheit und Realitatsbezug.!”® In diesem Kontext kann eine Vision als qualitative
Zielsetzung verstanden werden, welche darin einen fir die Organisation erstrebenswerte Zustand
beschreibt. Darliber hinaus dient diese als Grundlage fur MaRnahmen der

Unternehmensentwicklung und somit auch als roter Faden in der Geschaftsmodellentwicklung. '
¢ Mission

Im unternehmerischen Kontext wird die Mission der Vision oftmals sehr nahe gestellt, da diese im
betrieblichen Alltag oftmals nicht eindeutig voneinander unterscheidbar sind. Wird unter der
Vision ein angestrebtes Zukunftsbild verstanden, dient die Mission der allgemeinen
Umschreibung des Geschaftszecks eines Unternehmens, welche die Grenzen der
Geschaftstatigkeit absteckt. Idealerweise stimmt die Mission mit den Wertvorstellungen und

Erwartungen der wichtigsten Stakeholder tiberein.'?!
¢ Kiritische Erfolgsfaktoren

Unter Erfolgsfaktoren oder auch Critical Success Factors werden verschiedene Elemente oder
Bedingungen verstanden, die bei der Erreichung des unternehmerischen Gesamtiziels eine
zentrale Rolle spielen. Demnach muss hier daflir gesorgt werden Defizite zu vermeiden, da diese
unmittelbar den Gesamterfolg des Unternehmens beeintrachtigen. Diese sind allerdings nicht als

Erfolgsgaranten zu verstehen.'?

118 \/gl. Vahs (2012), S. 132.

119 Vgl Bleicher (2004), S. 107.

120 \/gl. Mann (1990), S. 26.

121 vgl. Lombriser/Abplanalp (2005), S. 49.
122 ygl. Forsmann et al. (2007), S.13.

30



Geschéaftsmodellentwicklung

In den Bereichen eBusiness (Electronic Business) und mBusiness (Mobile Business) kénnen fiir

eine umfassende strategische Sichtweise beispielhaft folgende Faktoren genannt werden:

o Erfolgsfaktoren mit Anwendungsbezug: Geschwindigkeit, Benutzerfreundlichkeit, Integration,

Sicherheit, Inhalt, Aktualitat, technologische Innovation

e Erfolgsfaktoren mit Unternehmensbezug: Bekanntheit, Zusatznutzen; Erlésmodell,

Informations-gehalt, Vernetzungsgrad, Interaktionsunterstiitzung

Wie in Abbildung 6 ersichtlich, unterscheidet der Autor in seinem Ansatz zwischen endogenen,

von innen kommenden und exogene, von auflen kommenden Erfolgsfaktoren.
e Strategie

Rusnjak erlautert in seinem Ansatz, dass das Geschaftsmodell mit der Strategie in
Wechselwirkung steht. So kann ein Geschéaftsmodell zu einer Strategie bzw. eine Strategie kann
zu einem Geschaftsmodell fiihren. Allerdings ist hier festzustellen, dass ein Geschaftsmodell
selbst noch keine Strategie darstellt. Die Strategie, welche den Weg zu Verwirklichung der Vision
widerspiegelt, dient dabei als zentrales Element bei der Entwicklung.'?® Aus diesem Grund wird
die Strategie in diesem Ansatz als eigenes Element angefiihrt mit der Unterteilung in ressourcen-

sowie marktbasierte Strategien.
¢ Weitere bereits bekannte Elemente

Die in Abbildung 8 ersichtlichen weiteren Bausteine des Business Model Posters werden von
Rusnjak ident zu jenen des Business Model Canvas beschrieben. Aus diesem Grund wird in
diesem Kapitel nicht naher auf die Elemente Kundensegment, Kundenbeziehung, Kanale,
Schlisselressourcen, -aktivitaten, -partnerschaften, Kostenstruktur sowie auf das Ertragsmodell

eingegangen und auf Kapitel 5.1.1 verwiesen.

5.2.2 Vorgehensmodell

Auch Rusnjak stellt in seiner Publikation einen Ansatz zur Geschaftsmodellgestaltung vor, das
Entrepreneurial Business Modeling Double Loop Model. Dieses basiert auf zwei unterschiedlichen
Schleifen, dem Design-Loop, sowie dem Administration-Loop. Beide Schleifen werden anhand einer

Bridgephase zusammengefiihrt.'?*
5.2.2.1 Design-Loop

Der Design-Loop beinhaltet neben einer auslésenden Komponente, auch die vier wiederholenden und
aufeinanderfolgenden Schritte des (Re)Designs, der Investigation, der Evaluation und des Prototyping.
Der Aufbau des Design-Loops, sowie der Zusammenhang der unterschiedlichen Komponenten sind in

Abbildung 7 ersichtlich und werden nachfolgend naher beschrieben: '

123 \/gl. Vahs/Brem (2013), S. 100.
124 \/gl. Rusnjak (2014), S. 109.
125 \/gl. Rusnjak (2014), S. 111 ff.
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Business Projektantrag
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Abbildung 7: Design-Loop, Quelle: Rusnjak (2014), S. 111 (leicht modifiziert).

Trigger

Unter einem Trigger wird ein bestimmter Ausléser fir das Design eines Geschéaftsmodells
verstanden. Trigger kdnnen demnach endogener oder exogener Natur sein. Endogene Trigger
entstehen dabei aus dem inneren Umfeld der Organisation oder durch innere Motivation. So
lassen sich Ausléser wie die Formulierung oder Anderung der Unternehmensvision / -strategien,
eigene Innovationen oder die Betrachtung von Stdrken und Schwéachen dieser Kategorie
zuordnen. Bei den exogenen Ausldsern hingegen wird das Umdenken durch Entwicklungen aus
dem externen Umfeld erzielt. Gesetzlich Neuregelungen, gesellschaftliche Trends,

Nachfrageanderung, der Wettbewerb und Innovation kénnen als Beispiele genannt werden.

Business Model Design

Im Business Model Design werden auf Basis vorhandener Informationen und Gedanken die
ersten Gestaltungsmerkmale auf dem Poster skizziert. Durch den Initiator dieses Prozesses wird
bereits in dieser frihen Phase der Grundstein einer mdglichen Vision und strategischen
Zielvorstellung kommuniziert, da dieser bereits Uber bestimmte Vorkenntnisse der strategischen

Richtung verfigt. Auch erste Erfolgsfaktoren sind in dieser Phase bekannt.

Investigation (Wer & Warum)

Die Investigation setzt sich mit der Beziehungsstruktur des Marktes auseinander. So werden in

diesem Schritt alle relevanten Akteure, wie Kunden, Wettbewerb, Lieferanten und
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Kooperationspartner, deren Beziehungen untereinander, ihre Ziele sowie Motivation identifiziert.
Dabei soll nach Rusnjak auch eine erste Einschatzung tber das Potential der Geschaftsidee und
dessen Erfolgsfaktoren getroffen werden. Ziel dieser Phase ist eine Erarbeitung der wesentlichen
Hypothesen des Konzepts durch eine weitere Konkretisierung des Posters anhand der
Komponenten Wettbewerb, Bediirfnis, Nutzen, Vorgehen, Kundensegment,
Schlisselpartnerschaften und der kritischen Erfolgsfaktoren. Lasst sich hier kein Potential

erkennen, kann diese Phase in einem Exit minden.
e Evaluation

In diesem Schritt werden die zuvor aufgestellten Hypothesen durch tiefergehende Untersuchung
und Analyse weiter konkretisiert. Vor allem richtet sich die Intensivitat der Analysen auf die
identifizierten Steakholder. Darlber hinaus werden Interviews, Literatur oder Starken- /
Schwachenanalyse fur die Beschaffung weiterer Marktdaten eingesetzt. Unter Vorbehalt der
bereits bearbeiteten Komponenten wird das Visualisierungskonzept um Schliisselressourcen, -
aktivitdten, Kostenstruktur und das Ertragsmodell inhaltlich erweitert. Auch eine Entscheidung
Uber die Fortfiihrung des Prozesses muss laut Autor basierend auf den Erkenntnissen dieser

Phase getroffen werden.
e Prototyping (Was & Wie)

Dieser Schritt beinhaltet die weitere Konkretisierung und Feinarbeit der bisher formulierten
Komponenten des Posters. Im Prototyping werden Value Proposition, wettbewerbsorientierte
Strategien, Kundenkanale, sowie die Kundenbeziehung zu einem groben Konzept ausformuliert,
welches alle entscheidungsrelevanten Bereiche beinhaltet. Zur praktischen Vorfiihrung kann je
nach Fahigkeit und Ressource auch ein einfacher Prototyp realisiert werden, um auch technisch
orientierte Anforderungen zu sammeln. Zeigt der Prototyp keine KO-Kriterien auf und endet
demnach nicht in einem Exit, zeichnet sich das Business Model Poster als ausreichend

dokumentiert dar.
¢ Business Model (Re)Design

Das Business Model (Re)Design schlie3 den Design-Loop. In diesem ersten vollstandigen
Durchlauf wird das erarbeitete Business Model Poster zur Bewertung an die Entscheider

gereicht. Folgende drei Sezernieren erscheinen als denkbar:

o Bridge: Das Business Model hat der kritischen Bewertung des Entscheiders standgehalten.
Es werden weitere Mittel hinsichtlich der Finanzierung und Umsetzung freigegeben.

e Redesign: Der Entscheider wird vom vorgestellten Business Model nicht ganzheitlich
zufriedengestellt. Nachbesserung durch einen neuerlichen Durchlauf der Schleife ist
erforderlich.

o Exit: Die kritische Bewertung des Entscheiders wird vom ausgearbeiteten Business Model

nicht standgehalten. Es wird verworfen.
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5.2.2.2 Bridge-Phase

Die Bridge-Phase zeichnet sich fir den Ubergang zwischen Design- und Administration-Loop

verantwortlich und dient der Uberfliinrung des Design-Konzepts in den operativen Betrieb. Die Bridge

Phase beinhaltet die folgenden aufeinander folgenden Schritte: 26

Feinplanung

Der Schritt der Feinplanung charakterisiert sich durch eine detaillierte Ermittlung der
Anforderungen, welche erforderlich sind, um ein Geschaftsmodell erfolgreich am Markt betreiben
zu konnen. Dies umschliel3t die Bereiche Markt, Strategie, Ziele, Management, Organisation,
Personal und auch Finanzplanung. Es wird dargebracht, dass dieser Schritt madgliche

strategische Optionen vor einer endgiiltigen Entscheidung konkretisiert.
Bridge

Stellt den Moment der Entscheidung dar, in welchem endgliltig dariiber entschieden wird ein
Geschaftsmodellkonzept zu realisieren oder es zu verwerfen. Fir diese Entscheidung
erforderlicher Input wurde einerseits aus Design-Loop (Poster), sowie der Feinplanung
(Businessplan) erarbeitet. Im Falle einer nétigen Korrektur wird von Rusnjak ein Ricksprung in
die Feinplanung vorgesehen. Durch gravierende Anderungen der Vorbedingungen oder die

Erwartung einer zu niedrigen Rendite ist an dieser Stelle auch ein Exit mdglich.
Implementierungsprozess

Der zugrundeliegende Prozess der Implementierung kann als hierarchielibergreifend,
interdisziplinar und komplex beschrieben werden. Rusnjak teilt den Prozess dabei grob in Set-Up
& Kommunikation, Realisation und Abschluss ein. Unter der Realisation wird die tatsachliche
Umsetzung des Geschéftsmodells als Projekt verstanden. Das dazu nétige Team und die
Kommunikation der Ziele wird von ersterer Phase Ubernommen. Wie im Projektmanagement
Ublich, befasst sich der Abschluss mit dem abschlieRenden Projektbericht, einer Analyse der
Implementierung- und Projektleistung sowie der Abnahme durch Entscheider und/oder

Investoren, sowie der Schulungen von Stakeholdern.

5.2.2.3 Administration Loop

Der Administration-Loop dient der Administration der zur Wertschépfung eingerichteten Prozesse und

Strukturen. Diese Schleife wird als Phase zwischen der Implementierung und einer mdglichen

Neugestaltung des Geschaftsmodells angesehen. Das Managen der eingerichteten Geschéaftsprozesse

wird von Rusnjak als die Charakteristik diese Schleife beschrieben. Dabei soll das Augenmerk vor allem

auf eine Sicherstellung von kunden- und wertorientierten Geschaftsprozessen gelegt werden. Dadurch

wird eine Sicherstellung der Wertschopfung gewahrleistet. Der Administration-Loop beinhaltet die

folgenden zwei Komponenten:'?”

126 \/gl. Rusnjak (2014), S. 115 ff.
127 \/gl. Rusnjak (2014), S. 119 .
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e Operation

Die erste Komponente des Administration-Loop richtet sich an den operativen Betrieb des
implementierten Geschéaftsmodells. Bezogen wird sich hierbei vor allem auf Herausforderungen
des Managements, welche in der Praxis durch stdndig wandelnde interne und externe Einfliisse

gegenuber dem implementierten Geschaftsmodell entstehen.
e Controlling

Mit der reaktiven Kontrolle und Steuerung des operativen Bereichs ist die Phase des Controllings
betraut. Rusnjak beschreibt, dass der Controlling-Prozess parallel zu jenem der Wertschdpfung
ablauft, jedoch aufgrund der Beziehung zur Operation als Kreislauf dargestellt wird. Bei
Anderungen zugrundeliegender Rahmenbedingungen ist auch die Validierung und Verifikation
von MaRnahmen als Schlisselaufgabe zu definieren. Neben Flexibilisierungs- und
OptimierungsmaRnahmen kdnnen auch Ausldser zur Neugestaltung eines Geschaftsmodells aus
der Controlling-Phase entstehen. Dies filhrt zu einem neuen separaten Eingriff in den Design

Kreislauf.

5.3 St. Galler Business Model Navigator nach Gassmann et al.

Auch die Autoren Gassmann, Frankenberger und Csik stellen in ihrer Publikation, genau wie die bereits

besprochenen Frameworks, einen ganzheitlichen Ansatz zur Geschaftsmodellentwicklung dar.

Herkdmmlich eingesetzte Branchenanalysen, wie beispielsweifle Michael Porters Five Forces, setzen auf
eine detaillierte Analyse der Industrie, um sich mdglicherweise besser positionieren zu kénnen und
Vorteile gegeniber der Mittbewerber zu erzielen. Die Autoren weilden allerdings darauf hin, dass neue,
erfolgreiche Geschéaftsmodelle nur geschaffen werden, wenn es ein Unternehmen schafft sich von den
traditionellen ~ Wettbewerbern  loszulésen.  Somit  kénnen laut Ihnen nur erfolgreiche
Geschaftsmodellinnovationen entwickelt werden, wenn Ideen auferhalb der dominante Branchenlogik

entstehen und existierenden Denkschemata durchbrochen werden.'28

Um dies auf strukturierte Weise zu unterstiitzen, wurde der St. Galler Business Model Navigator
entwickelt. In den nachfolgenden Abschnitten wird der Aufbau des Modells sowie das Vorgehen bei der

Entwicklung von Geschéftsmodellen mit diesem Ansatz betrachtet.

5.3.1 Aufbau

Gassmann/Frankenberger/Csik beschreiben in lhrer Publikation eine Geschéaftsmodell durch vier
Dimensionen, welche zusammengefihrt in einem ,magischen Dreieck” dargestellt werden. Wie in

Abbildung 8 ersichtlich, beinhaltet dieses auch die Kernfragestellung jeder Dimension.'?°

128 \/gl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 10 ff.
129 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6.
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Was bieten wir
den Kunden an?

Nutzen-
versprechen

Wie wird
Wert erzielt?

Wie stellen wir

Wert- die Leistung her?

schopfungs-
kette

Ertrags-
mechanik

Wer sind unsere
Zielkunden?

Abbildung 8: Das magische Dreieck mit den vier Dimensionen und Fragestellungen des Geschéftsmodells, Quelle:
Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6.

Nachfolgend werden die genannten vier Dimensionen des St. Galler Business Model Navigator angefiihrt

und zusammenfassend beschrieben: 130
¢ Kundendimension — Wer?

Der Kunde steht essentiell im Zentrum eines Geschéaftsmodells. Die Kundendimension zielt auf
die Identifikation von Kundensegmenten ab, welche von einem Unternehmen bedient, nicht

bedient und verstanden werden sollen.
e Nutzenversprechen — Was?

Die Dimension des Nutzenversprechen richtet sich an die Befriedigung von Kundenbediirfnissen
und beschreibt, ausgehend von Unternehmen, alle Leistungen, die dem Kunden von Nutzen sind.
Um dies zu bewerkstelligen, muss genau bekannt sein was dem Kunden/Kundensegment

angeboten werden muss.
o  Wertschopfungskette — Wie?

Um in der Lage zu sein das Nutzenversprechen tatsédchlich an das Kundensegment zu
Uberliefern, missen von einem Unternehmen verschiedenste Aktivitditen und Prozesse
durchgefiihrt werden. Diese bilden, unter Einbezug von benétigten Ressourcen und Fahigkeit, die

dritte Dimension eines Geschéaftsmodells.
o Ertragsmechanik — Wert?

Unter der vierten und letzten Dimension eines Geschéftsmodells beschreiben die Autoren dessen
zugrundeliegende Ertragsmechanik, welche sich aus Aspekten der Kostenstruktur und
Ertragsmechanik zusammensetzt. Es wird der zentralen Fragestellung nachgegangen wie ein

Unternehmen mit dem Geschaft wert generiert.

130 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6.
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Zusammenfassend lasst sich darstellen, dass ein Geschaftsmodell in diesem Ansatz dariber definiert
wird, wer die Kunden sind, was geboten wird, wie dies generiert wird und wie man Ertrag realisiert. Durch
die Beantwortung dieser  Fragen  wird der Grundstein  zur  Innovation gelegt.
Gassmann/Frankenberger/Csik sprechen von einer Geschaftsmodellinnovation sofern mindestens zwei
der vier Dimensionen von einer Anderung betroffen sind. In der Literatur wird die in Abbildung 10 gezeigte
Grafik als magisches Dreieck beschrieben, da die Optimierung eines Eckpunktes immer eine Antwort auf

den beiden anderen Seiten erfordert.'3!

5.3.2 Vorgehensmodell

Als Grundlage des Vorgehensmodells (siehe Abbildung 9) kann genannt werden, dass uber kreative
Imitation und Rekombination erfolgreiche Geschéaftsmodelle entwickelt werden kénnen. Innovationen sind
oftmals nicht wirklich neu, sondern lassen sich in vielen Fallen als Varianten aus bereits in anderen
Industrien, Markten oder Kontexten vorhandenen Elementen beschreiben. Laut Studie der Autoren trifft
diese Regel auch fir Geschaftsmodelle zu. So sind 90% aller Geschaftsmodelle nicht wirklich ,neu®,
sondern basieren auf 55 unterscheidungsfahigen Geschaftsmodellmustern. Das kreative Imitieren von
Geschaftsmodellen anderer Branchen kann zur Innovationsfihrerschaft anregen, wenn diese nicht
einfach kopiert werden, sondern verstanden und richtig auf die eigene Situation Ubersetzt werden
konnen. Ein ahnliches Verhalten konnte vom Russen Genrich Altschuller festgestellt werden. Dieser
analysierte mit seinem Team 40.000 Patente und konnte feststellen, dass sich Erfindungsaufgaben /
technische Wiederspriiche, branchenunabhangig durch eine geringe Anzahl elementarer Prinzipien |6sen

lassen. Diese sind bekannt als die 40 Innovationsprinzipien der TRIZ'*2-Methodik. "33
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Abbildung 9: St. Galler Business Model Navigator, Quelle: Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 16.

131 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6 f.
82 Theorie des erfinderischen Problemldsens*
133 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 17.
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Wie in Abbildung 9 ersichtlich basiert der St. Galler Business Model Navigator auf zwei unterschiedlichen

Abschnitten. Man unterscheidet zwischen der Designphase der Geschéaftsmodellinnovation und der

Realisierung. Dieser Kerngliederung sind vier Schritte untergeordnet:'3*

1.

Initilerung — Umfeld Analysieren

Genau wie Osterwalder und Pigneur zuvor wird auch im Business Model Navigator groRRer Wert
auf die Analyse der Unternehmensumwelt gelegt. Ein Geschaftsmodell besteht keinesfalls aus
einer isolierten Struktur, sondern ist laut Autoren mit einem komplexen Geflecht aus
Wirkungsbeziehungen zu vergleichen. Diese stehen in Wechselwirkung mit dem statig &ndernden
Okosystem eines Unternehmens. Neben einem detaillierten Verstandnis tber das Modell selbst,
zeichnet sich auch 360-Grad-Rundumblick Uber relevante Einflussfaktoren und Akteure als
essentiell. Die Autoren empfehlen flr diesen Schritt auch branchenfremde, externe Personen
miteinzubeziehen, welche einen unbefangenen, aullenstehenden Blick miteinbringt. Die zu
analysierenden Akteure lassen sich aus dem eigenen Unternehmen, sowie dem Kunden-,
Partner-, und Wettbewerbsnetzwerk bilden. Die Bediirfnisse von bestehenden und noch nicht
bedienten Kunden zahlen als eine der wichtigsten Quellen der Geschaftsmodellentwicklung.
Auch Partner sind im Zusammenhang mit Innovation von groRer Bedeutung. Darunter werden
jene Akteure verstanden, welche einen relevanten Beitrag an der Wertschopfung gegeniber dem
Kunden leisten. Lieferanten, Vertriebs- und Lésungspartner zahlen genauso zu dieser Kategorie
wie Wissenschaftler, Berater oder Verbande, die nur indirekt mit der Leistungserstellung zu tun
haben. Auch vom Wettbewerb kann gelernt werden, weshalb dieser als wertvolle Ideenquelle
nicht ausgeschlossen werden darf. Zusatzlich zu einem tiefgreifenden Verstandnis der relevanten
Akteure missen auch wandelnde Einflussfaktoren wie Technologien, Trends und regulatorischen

Veranderungen einer Analyse unterzogen werden.
Ideenfindung — Muster adaptieren

Eine Analyse des Unternehmensumfeld fiihrt in der Regel zu Entdeckungen, die mdgliche
Stolrichtungen der Geschéftsmodellinnovation vorgeben kénnen. Diese sind allerdings nur
schwer in Geschéaftsmodelle zu Uberfiihren, da meist mehrere Alternativen bestehen. Die
Ausgangslage der Entwicklung reicht dabei von vage vermuteten Nutzenpotentiale, bis hin zu
konkreten Problemstellungen. Ein Zusammenhang zwischen Ausgangslage und Ergebnis des
Innovationsprozess ist laut Autoren nur sehr selten zu erkennen. Sie verstehen unter der
Geschaftsmodellinnovation etwas  Kontraintuitives.  Hinzukommt auch der  hdhere
Abstraktionsgrad gegeniber einem physischen Produkt. Hilfestellung bietet hier die entwickelte
Methodik der Musteradaption, in der entweder nach Ahnlichkeitsprinzip (,Welche Verdnderung
kann in meinem Geschéftsmodell durch die Ubertragung des Musters XY bewirkt werden?*) oder
Konfrontationsprinzip (,Wie wiirde Firma XY unser Geschéft fiihren?*) vorgegangen wird. Beide
Vorgehensweiflen basieren auf den 55 identifizierten Mustern mit denen versucht wird die

dominante Branchenlogik zu durchbrechen. Auch die Ideenselektion wird in diesem Schritt

134 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 22 ff.
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widergespiegelt. In der Ausarbeitung wird auf den NABC-Ansatz der Venture-Capital-Szene

verwiesen.
Integration — Geschaftsmodell ausgestalten

Durch die Anwendung der Musteradaption treten eine Reihe potentieller
Geschaftsmodellinnovationen hervor. Dieser Schritt ist jedoch nicht mit der Erstellung eines
neuen Geschaftsmodells gleichzusetzen. Die entstandene Idee muss zuvor in eine ganzheitliches
Geschaftsmodell (siehe Abbildung 9) eingebunden werden. Dabei wird auf die interne und
externe Konsistenz verwiesen. Die interne Konsistenz verlangt eine ausgewogene Ausgestaltung
der vier Dimensionen. Hingegen befasst sich die externe Konsistenz mit dem vorherrschenden

Unternehmensumfeld. Die Integration wird als letzter Schritt des Design Prozesses betrachtet.
Implementierung — Plan umsetzen

Die Implementierung des neuen Geschaftsmodells kann als eine der schwierigsten Aufgaben der
Geschaftsmodellinnovation verstanden werden. Dieser Schritt zielt auf Verhandlungen mit neuen
Geschaftspartnern, dem einfiihren neuer Absatzmarkte oder eines Go-to-Market Approachs ab.
Die Uberwindung der dominanten Branchenlogik, Uber Glaubensgrundsitze und dessen
Widerstande, stellt hierbei die Kernherausforderung dar. Es wird empfohlen den Schritt als
Kreislauf durchzufihren und im kleinen MaRstab zu beginnen. Uber die Entwicklung eines
Prototyps kann so in einem kleinen Rahmen mit beschranktem Risiko getestet und gelernt

werden, ehe das gesamte Modell am Markt implementiert wird.

5.3.3 Geschaftsmodellmuster

Wie bereits in Kapitel 5.3.2 angesprochen, bilden 55 identifizierte Geschaftsmodellmuster die Basis fiir

dieses Framework. Ein Unternehmen muss dabei nicht zwingend mit einem Muster arbeiten, auch der

Einsatz Mehrerer ist vertretbar. Gasmann/Frankenberger/Csik identifizierten drei Basisstrategien, um aus

den Mustern neue Geschaftsideen zu kreieren:'3®

1.

Ubertragen

Die Strategie des Ubertragens wird von den meisten Unternehmen angewandt. Ein existierendes
Geschaftsmodell kommt in einer neuen Branche zu Anwendung. Dies birgt den Vorteil das
Vieles, unteranderem auch Fehler, bereits bekannt sind. Im Gegenzug muss ein noétiger

Spielraum zur Adaption gelassen werden.
Kombinieren

Durch die Ubertragung und Kombination von zwei oder mehreren Geschaftsmodellen kénnen
Imitationen durch den Wettbewerb erschwert werden. Dabei steigt allerdings der Aufwand bei der

Planung und Umsetzung aufgrund der hohen Komplexitat.

138 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 20.
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3. Wiederholen

In dieser Strategie wird ein erfolgreiches Geschéaftsmodell von einem Unternehmen in einem
anderen Produktbereich wiederholt. Bereits im Unternehmen vorhandene Erfahrungen und
Synergien finden so eine neue Verwendung. Wichtig ist jedoch die Balance zwischen

Veranderung und Stabilitat zu gewahrleisten.
Sowohl die einzelne als auch eine kombinatorische Verwendung der Strategien ist vertretbar.'

Aufgrund des beschrankten Umfangs dieser Arbeit ist es nicht mdglich naher auf die 55
Geschéaftsmodellmuster einzugehen, dennoch erweist es sich fur das allgemeine Verstandnis als sinnvoll
beispielhaft zwei Muster zu erlautern. Hierfir wurden die Muster ,Freemium“ und ,Razer and Blade*

gewahlt.

Freemium setzt sich aus den beiden englischen Begriffen Free und Premium zusammen. Bei diesem
Muster wird dem Kunden eine Basisversion des Nutzenversprechens zur Verfligung gestellt. Um
hingegen die vollen Mdglichkeiten des Wertangebots nutzen zu kénnen wird ein Aufpreis verlangt
(Was?). Die kostenlose Bereitstellung der Basisversion zielt auf die Gewinnung einer mdglichsten groRen

Nutzergruppe ab, in der Viele bereit sind fir die Premiumvariante zu bezahlen (Wert?)."3"

Razor and Blade beinhaltet ein Basisprodukt, sowie Verbrauchsmaterialien. Ersteres wir dem Kunden zu
einem gunstigen Preis angeboten wahrenddessen das nétige Verbrauchsmaterial zu einer hohen Marge
verkauft wird (Was?, Wert?). Fir den Erfolg ist es essentiell, dass Austrittsbarrieren existieren und der

Kunde dadurch an das Unternehmen gebunden wird (Wie?). %8

5.4 Geschaftsmodell-Innovation nach Schallmo

Der Ansatz zur Geschéaftsmodellentwicklung nach Schallmo beruht auf der Analyse bereits bestehender
Ansatze aus der Literatur. Aus den Ergebnissen der Analyse wurde vom Autor sowohl ein eigenes
Metamodell zur grafischen Darstellung der Beziehungen zwischen den einzelnen Geschéaftsmodell-

Elementen entwickelt als auch ein eigenes Vorgehensmodell.'3°

5.4.1 Aufbau

Schallmo definiert sein Visualisierungskonzept Uber fiinf Geschaftsmodell-Dimensionen, welche sich
wiederrum aus einzelnen Geschaftsmodellkomponenten zusammensetzen (siehe Abbildung 10). Fur die
Entwicklung dieses Metamodells wurden von Schallmo 16 bestehenden Ansatze nach ihren
Geschéftsmodell-Elementen analysiert und zu Reduktion der Komplexitdt in Dimensionen oder auch

Themenbereiche zusammengefasst.'#0

136 vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 21.
187 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 134.
138 \gl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 203.
139 \/gl. Schallmo (2013) S. 15 f.

140 \/gl. Schallmo (2013) S. 15 f.
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Abbildung 10: Raster Geschaftsmodell-Dimensionen und -Elemente, Quelle: Schallmo (2013), S. 119.

Im Gegensatz zu den bereits diskutierten Ansatzen beschreibt Schallmo die einzelnen Komponenten

Uber Leifragen. Aus dessen Formulierung wird ersichtlich, dass sich diese an die Neuentwicklung von

Geschaftsmodellen richten. Es wird aber darauf hingewiesen, dass durch eine Anpassung der Leitfragen

auch bestehende Geschaftsmodelle einer Analyse unterzogen werden kénnen.'' Eine vollstandige

Auflistung der Geschéaftsmodell-Elemente nach Schallmo mit ihren dazugehérenden Leitfragen wird in

Anhang 1 dieser Arbeit bereitgestellt. Im Folgenden wird ndher auf Elemente dieses Ansatzes

eigegangen, welche sich von jenen bereits diskutierten Ansatze abheben:'4?

Geschéaftsmodell-Vision

Die Geschéaftsmodell-Vision gibt Aussage dariiber, wie sich innerhalb einer Industrie, das ideale
Geschaftsmodell in den nachsten drei bis finf Jahren zusammensetzt. Dabei wird der
Schwerpunkt vor allem auf die Begriindung, die Zielsetzung und der Nachhaltigkeit des
Geschaftsmodells gelegt. Demnach wird eine Weiter- oder Neuentwicklung der Geschaftsmodell-
Dimensionen durch die Geschaftsmodell-Vision stark beeinflusst.

Wertschopfungsdimension

Fir das Geschaftsmodell benétigte Ressourcen, Fahigkeiten und Prozesse werden gebuindelt als
Wertschdpfungsdimension beschrieben. Diese geht der Frage nach, wie ein Geschaftsmodell
das Nutzenversprechen erstellt und betreibt. Ressourcen beschreiben dabei immateriellen und

materiellen Faktoren, welche mit dem Geschaftsmodell bendtigt werden und flieBen direkt oder

141 ygl. Schallmo (2013) S. 120.
142 \/gl. Schallmo (2013) S. 125 ff.
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indirekt in die Leistungserstellung ein. Fahigkeiten setzen Ressourcen ein und bestehen aus
Strukturen und Systemen und dienen dazu die Leistung zu erstellen, Kundenbeziehungen
aufzubauen/zu halten und Kunden zu erreichen. Ressourcen und Fahigkeiten ergeben kombiniert
die Kompetenz. Unter Aufgaben, welche in einer bestimmten Reihenfolge bearbeitet werden,
wird ein Prozess verstanden. Prozesse haben eine Leistung als Ergebnis und sind notwendig,

um ein Geschéaftsmodell zu betreiben.
e Partnerdimension

Uber die Partnerdimension werden die Partnerbeziehungen, Partnerkanéle und die Partner selbst
definiert. Die Kernfragestellung dieser Dimension beantwortet mit wem eine Kooperation
eingegangen wird, um das Geschaftsmodell zu komplettieren. Dabei werden Partner eingesetzt,
um die Elemente der Wertschopfungsdimension bereit zu stellen, falls nicht innerhalb des
Unternehmens vorhanden oder diese als nicht erfolgskritisch anzusehen sind. Partnerkanale
konnen in Kommunikation- sowie Beschaffungskanale unterschieden werden. Diese dienen dem
Kontakt und der Information mit dem Partner, sowie der Ubertragung von Ressourcen. In der
Partnerbeziehung werden Maflnahmen fiir die Gewinnung und Bindung der Partner an das

Unternehmen getroffen.
e Geschiftsmodell-Fiihrung

Die Geschaftsmodell-Fihrung ist den einzelnen Dimensionen Ubergeordnet und beinhaltet
dessen kritische Erfolgsfaktoren. Diese beeinflussen sich gegenseitig und stehen dadurch in
Wechselwirkung zueinander. Kritische Erfolgsfaktoren konnen als Variablen angesehen werden,

welchen den Erfolg eines Geschéftsmodells mal3geblich beeinflussen.

5.4.2 Vorgehensmodell

Das von Schallmo entwickelte Vorgehensmodell der Geschaftsmodell-Innovation basiert genau wie das
zuvor beschriebene Metamodell auf einer Literaturrecherche bestehender Ansatze. Abbildung 11
zeichnet sich fur die grafische Darstellung des Vorgehensmodells verantwortlich. Laut Autor verfolgt der
Ansatz das Ziel der radikalen Geschaftsmodell-Innovation, dennoch kénnen aber auch inkrementelle

Veranderungen eines bestehenden Geschaftsmodells in Betracht gezogen werden. 43

Geschuﬂsmodell Ges:haﬂsmodell Ges:hcﬂsmodell Il Geschéftsmodell-
Ideen- Visions- Prototyp- i eEs‘ e r:mo y
o e Entwicklung ung rwei rung

Geschéftsmodell-l '., im engeren Sinne
\ )

Geschdft: dell-1 ion im erweiterten Sinne

Y
Geschdft dell-1 tion im itesten Sinne

Abbildung 11: Vorgehensmodell der Geschaftsmodell-Innovation, Quelle: Schallmo (2013), S. 141.

143 ygl. Schallmo (2013) S. 154.
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Wie in Abbildung 11 ersichtlich, setzt sich das von Schallmo entwickelte Vorgehensmodell aus sechs

aufeinanderfolgenden Phasen zusammen:'4

Geschiftsmodell-ldeen-Gewinnung

Durch den Einsatz von Kreativitdtstechniken werden in dieser ersten Phase neue radikale
Geschaftsmodellideen abgeleitet, ohne sich an bestehenden Denkmustern zu orientieren. Ziel ist
es eine Vielzahl an kreativen ldeen zu entwickeln, welche im Anschluss einheitlich mit Hilfe eines
Steckbriefes beschrieben werden. Die abschlieRende Bewertung anhand eines Kriterienkatalogs

ermaoglicht die Vergleichbarkeit der Ideen und legt den Fokus auf die Erfolgversprechendsten.
Geschiftsmodell-Visions-Entwicklung

Die Entwicklung der Geschéaftsmodell-Vision basiert auf dem Ergebnis der vorigen Phase, sowie
den Kundenbedirfnissen und allgemeinen Trends. Dies dient der Berlicksichtigung und
Integration zuklnftiger Entwicklungen in den angestrebten Entwicklungsbereichen. Eine
Geschaftsmodell-Vision stellt dabei die Eckpfeiler eines idealen Geschaftsmodells in einem

Zeitraum von 3 bis 5 Jahren dar.
Geschiftsmodell-Prototyp-Entwicklung

Ausgehend von der Geschéaftsmodell-Vision dient diese Phase der Beschreibung und
Entwicklung von Geschaftsmodell-Prototypen, welche auch relevante Aspekte des Umfelds,
sowie der Wertschopfung beinhalten. Anhand des in Kapitel 5.4.1 vorgestellten
Visualisierungskonzepts werden Geschéaftsmodell-Elemente ausgestaltet und in diesem
dargestellt. Auch in dieser Phase liegt eine Bewertung vor, um so den Fokus auf den
erfolgversprechendsten Prototypen zu legen. Eine Bewertung basiert in dieser Phase auch auf
Feedback von Experten und potentiellen Kunden, um so auch noch Anpassungen vornehmen zu

kdnnen.
Geschiftsmodell-Entwicklung

Die einzelnen Geschaftsmodell-Elemente werden konkretisiert und die Dimensionen detailliert
dargestellt. Daraus abgeleitete kritische Erfolgsfaktoren werden in Beziehung zueinander gesetzt,
um deren Abhangigkeiten im Geschaftsmodell zu erkennen. Anhand von FihrungsgrofRen

werden diese kritischen Erfolgsfaktoren messbar gemacht.
Geschiftsmodell-Implementierung

Die Geschaftsmodell-Implementierung beginnt mit einem Abgleich der bestehenden und
notwendigen Geschaftsmodell-Elemente und einer Ableitung der erforderlichen MalRnahmen in
einen Realisierungsplan. Durch die aktive Phase der Implementierung wird das entwickelte
Geschéftsmodell im Markt realisiert. Zusatzlich werden Erfahrungen gesammelt, welche der
Adaption und Erweiterung des Geschaftsmodells dienen. Um Risiken zu minimieren empfiehlt

Schallmo auch eine vorangehende Implementierung in einem Testmarkt.

144 ygl. Schallmo (2013) S. 139 f.
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Geschiftsmodell-Erweiterung
Gewonnene Erfahrungen werden im letzten Schritt, der Geschaftsmodell-Erweiterung finalisiert.
Ziel ist dabei das implementierte Geschaftsmodell mittels Conjoint-Analyse besser an die realen

Gegebenheiten anzupassen, um so die Reichweite zu steigern.

Wie in Abbildung 11 ersichtlich, verweist Schallmo auch auf Riickkopplungen aus der Geschaftsmodell-

Erweiterung zu vorgelagerten Phasen seines Vorgehensmodells:'®

Geschéftsmodell-Erweiterung zu -Implementierung: spiegelt eine geringflgige Anpassung

wieder. Der Anpassungsplan der Erweiterung, dient hier als Input der Implementierung.

Geschéftsmodell-Erweiterung zu -Entwicklung: Wenn ein Geschaftsmodell nicht das geplante

Ergebnis mit sich bringt, oder es in einen Markt mit dhnlichen Kriterien Gbertragen werden soll.

Geschéftsmodell-Erweiterung  zu  -Prototyp-Entwicklung: Sind neue Partner flir ein

Geschéaftsmodell erforderlich oder muss dieses auf andere Anforderungen getrimmt werden, ist

eine Neuentwicklung eines Geschaftsmodell-Prototyps notwendig.

Auch eine Abgrenzung der Geschéftsmodell-Innovation Iasst sich aus der Darstellung entnehmen: 146

Geschéftsmodell-Innovation im engeren Sinne: Beinhaltet ein vollstandig entwickeltes und

realisiertes Geschaftsmodell der Geschaftsmodell-Implementierung.

Geschéftsmodell-Innovation im erweiterten Sinne: Umfasst neben der Implementierung auch die

vorgelagerten Phasen.

Geschéftsmodell-Innovation im weitesten Sinne: Umfasst den gesamten Prozess inklusive der

Geschéaftsmodell-Erweiterung.

145 \/gl. Schallmo (2013) S. 141.
146 \/gl. Schallmo (2013) S. 141.
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6 ENTWICKLUNG DES VORGEHENSMODELLS

Aus Kapitel 5, Geschéftsmodellentwicklung wird ersichtlich, dass sich die dargestellten Frameworks zur
Entwicklung von Geschéaftsmodellen einerseits in vielen Aspekten ahneln, aber dennoch auch
Unterscheidungen ausweisen. Eine Ableitung von spezifischen Anforderungen ist demnach zwingend
erforderlich. Um eine systematische Vorgehensweise fiir die Entwicklung von Geschéaftsmodellen in
Zusammenhang mit digitalen Datensatzen zu entwickeln, sollen die einzelnen Bestandteile der
verschiedenen beschriebenen Methoden mit diesen Anforderungen an das Modell abgeglichen werden.
Neben der Uberarbeitung und Entwicklung eines spezifischen Visualisierungskonzepts, werden die
einzelnen Phasen des Vorgehens erarbeitet und mit Tool und Methoden hinterlegt. Ziel des
Vorgehensmodells ist es, den Anwender Schritt fir Schritt zu wettbewerbsfahigen

Geschéaftsmodelloptionen im Kontext digitaler Datensatze zu fiihren.

6.1 Anforderungen an das Vorgehensmodell

Das Vorgehensmodell zur Geschaftsmodellentwicklungen muss an die Bedurfnisse digitaler Datensatze
angelehnt werden. Es ist erforderlich, dass die Anforderungen an die Entwicklung von Geschaftsmodellen

im Bereich der digitalen Datensatze durch das Vorgehensmodell berticksichtigt und anerkannt werden.

Aus der Analyse der in Kapitel 4, Datensétze im digitalen Zeitalter dargestellten Charakteristiken kdnnen

folgende Anforderungen an das Geschaftsmodell abgeleitet werden:
e Basis fiir Neuentwicklung oder Adaption eines bestehenden Geschaftsmodells

Das Vorgehensmodell soll neben der Entwicklung neuer Geschaftsmodelloptionen auch in der
Adaption bereits bestehender Geschaftsmodelle Anwendung finden kénnen. Dadurch wird eine

generische Verwendungsmoglichkeit im Zusammenhang mit digitalen Datensatzen geschaffen.
¢ Entwicklung von Geschiftsmodellen fiir interne sowie externe Geschaftsideen

Digitale Datenséatze ermdglichen aufgrund ihrer Vielseitigkeit nicht nur die Befriedigung von
Kundenbedirfnissen durch neue Geschaftsmodelle, sondern kdnnen auch im Unternehmen zur
internen Effizienzsteigerung herangezogen werden. Demnach muss das Vorgehensmodell auf

die Entwicklung interne sowie externer Geschéaftsideen hinweisen.'”

¢ Darstellung als Kreislauf

Unter der Herstellung oder Weiterentwicklung eines wertschopfenden Produktes wird meist ein
kostenintensiver, zeitaufwendiger Prozess verstanden. Durch die Mechanismen der
Datenverarbeitung tendieren die Herstellungs- und Grenzkosten von digitalen Datensatzen
jedoch gegen Null."*® Aus diesem Grund kann wirtschaftlich betrachtet &fters Giber eine Neu- oder
Weiterentwicklung eines datenbasierten Geschaftsmodells nachgedacht werden. Dies gilt auch

fur eine Anpassung der Modelle an wechselnde Einflussfaktoren der Unternehmensumwelt. Eine

147 vgl. Tratner (2019), Onlinequelle [29.01.2020].
148 \/gl. Martiny/Klotz (1989), S. 14.,
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Darstellung als Kreislauf oder eine regelmaRige Ruckfiihrung im Vorgehensmodell kann dies

Verhalten unterstutzen.
e Moglichkeit des Transfers von Daten in andere Branchen

Vorhandene Datensatze kdnnen auch lber das unternehmerische Umfeld eines Unternehmens
hinaus Einsatz finden. Der Blick tUber die Grenzen einer Industrie oder Branche kann von Erfolg
gekront sein, ohne Rohdaten mafRgeblich verandern zu missen. Um diesen Denkprozess

anzuregen ist ein hoher Abstraktionsgrad erforderlich.
¢ Einbezug von Datenfluss, Datenqualitdt und Datenschutz

Erfolgreiche datengetriebene Geschéaftsmodelle erfordern die Erfillung grundlegender
Voraussetzungen im Zusammenhang mit den digitalen Datensatze. Neben dem Datenfluss, dem
kontinuierlichen generieren / bereitstellen von Daten, muss auch die Qualitdt der Datenatze zum
jeweiligen Anwendungsfall passen. Zudem muss sich ein Unternehmen auch mit den aktuellen
Datenschutzbestimmungen auseinandersetzen. Aufgrund deren Wichtigkeit ist es essentiell den
angefiihrten Variablen bereits in einem friihen Stadium der Geschéaftsmodellentwicklung

Aufmerksamkeit zu schenken.'#®
¢ Einbezug von neuen Daten, die durch das entwickelte Geschaftsmodell entstehen konnen

Bei der Anwendung datenbasierter Geschaftsmodelle kann es wahrend deren Verwendung zum
Auftreten eines Nebeneffekts kommen. Abhangig von der Art des Geschaftsmodells kdnnen
durch dessen Verwendung neue Datenquellen entstehen. Dieser Effekt tritt jedoch nicht bei
jedem datenbasierte Geschaftsmodell auf und kann somit nicht als Grundannahme gesehen
werden. Ein Verweis auf diesen moglichen Effekt soll aber dennoch im Vorgehensmodell

verankert werden. %0

6.2 Visualisierungskonzept

Das Visualisierungskonzept des Vorgehensmodells bietet die Grundlage ein potentielles Geschaftsmodell
intuitiv zu erfassen und zu gestalten. Dessen strukturierter Aufbau dient dabei der Vergleichbarkeit
einzelner Geschaftsmodelloptionen. Das Visualisierungskonzept kann somit als unterstiitzendes Tool der
Geschéaftsmodellentwicklung angesehen werden, welches entstandene Ideen visualisiert und beschreibt.
Dies impliziert auch die Auswahl und Anpassung eines spezifischen Konzepts im Zusammenhang mit der

Entwicklung von Geschéftsmodellen im Bereich der digitalen Datenséatze.

6.2.1 Anforderungen an das Visualisierungskonzept

Fir die Auswahl und darauffolgende spezifische Anpassung eines Visualisierungskonzepts missen in
einem ersten Schritt Anforderungen an das Konzept abgeleitet werden. Basierend auf den in Abschnitt 5,
Geschéftsmodellentwicklung  veranschaulichten Konzepten koénnen folgende Parameter als

Grundanforderungen der Visualisierung genannt werden:

149 \/gl. van't Spijker (2014), S. 175 ff.
150 \/gl. van't Spijker (2014), S. 137 f.
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Moglichst einfache Darstellung komplexer Geschiaftsmodelle

Eine einfache visuelle Darstellung des Geschéftsmodells unterstitzt bei der Kommunikation mit
internen Entscheidern und externen Partnern. Zusétzlich kann dadurch ein schneller Uberblick
Uber das Geschaftsmodell, sowie die Schaffung eines allgemeinen Verstéandnisses fir das
Projekt gewahrleistet werden. Eine einfache Darstellung der Geschaftsmodelloptionen dient

demnach als Basis fiir die Etablierung von Aufmerksamkeit rund um das Vorhaben.
Fokussierung auf wesentliche Komponenten

Fir einen ressourcenschonenden Entwicklungsprozess der Geschaftsmodelloptionen ist es
essentiell den Fokus auf Schlusselaspekte der Geschaftsmodellentwicklung zu legen. Bei einem
zu hohen Detailierungsgrad erscheint es oftmals schwierig die Ubersicht (iber die wichtigen

Aspekte zu behalten. Wird der Detailierungsgrad hingegen zu niedrig gewahlt, kann das Potential

der Entwicklungsmdglichkeiten nicht im vollen Ausmaf genutzt werden.

o Klarer und strukturierter Aufbau des Visualisierungskonzeptes

Ein klar definierter Aufbau und eine gute Struktur erleichtern eine schnelle Auffassung des

komplexen Inhaltes. Zusatzlich wird sich ein bedachter Aufbau auch positiv auf die

Vergleichbarkeit mehrere erarbeiteter Geschaftsmodelloptionen aus.

6.2.2 Einschatzung bestehender Visualisierungskonzepte

Um in weiterer Folge auf ein Visualisierungskonzept fir die Entwicklung von Geschaftsmodelloptionen im

Bereich der digitalen Datensatze schliefen zu koénnen, ist eine Einschatzung der in Kapitel 5,

Geschéftsmodellentwicklung beschriebenen Varianten anhand der zuvor dargestellten Anforderungen

erforderlich. Dies ermdglicht die Auswahl einer geeigneten Basis fir die Entwicklung eines spezifischen

Visualisierungskonzepts. Eine Einschatzung der unterschiedlichen diskutierten Visualisierungskonzepte

wird in Tabelle 4 vorgenommen.

Konzept

Business Model
Canvas

(Osterwalder/Pigneur)

Einschatzung

Der Business Model Canvas (BMC) nach Osterwalder/Pigneur zahlt aufgrund
seiner weitreichenden Bekanntheit zu den Standards der Geschaftsmodell-
entwicklung sowie -weiterentwicklung. Der Ansatz basiert dabei auf neun
unterschiedlichen Elementen, welche sich mit dem Kunden, mit der Erbringung
der Leistung und dem Unternehmen selbst auseinandersetzen. Diese

definieren einen klaren Rahmen fiir den Entwicklungsprozess.

Vor allem der verstdndliche und strukturierte Aufbau des BMC starkt eine
schnelle Auffassung und gibt einen guten Uberblick (iber die erarbeitete
Geschéftsmodelloption. In  der Darstellung selbst wird auch auf die

Zusammenhange zwischen den einzelnen Elementen hingewiesen.

Die neun Elemente erreichen dabei einen guten Detailierungsgrad fir die

Entwicklung und den Vergleich ausgearbeiteter Optionen.
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Business Model
Poster

(Rusnjak)

Rusnjak bietet mit dem Business Model Poster (BMP) eine Erweiterung des
BMC. Dieses Konzept beinhaltet zusatzlich auch die Elemente Erfolgsfaktoren,
Vision, Strategie und Mission. Auch das Wertversprechen wurde vom Autor

weiter konkretisiert.

Genau wie der Business Model Canvas gibt auch das Poster trotz der
zusatzlichen Elemente einen guten Rahmen fir die Erstellung von
Geschéaftsmodellen. Diese erscheint allerdings im Aufbau nicht so verstandlich
und ubersichtlich wie der BMC.

Der Ansatz bietet auch eine hdhere Detailierung des Wertversprechens. Neben
Bedurfnis, Nutzen und Vorgehen wird auch der Wettbewerb als externe
Komponente analysiert. Bei einem Vergleich der unterschiedlichen
Geschaftsmodelloptionen wird dieser somit kommuniziert und mit in Betracht

gezogen.

Das Element der Vision kann durch die Beschreibung des attraktiven,
glaubwiirdigen Bildes der Zukunft zusatzlich die Aufmerksamkeit rund um die
Geschéaftsmodelloption steigern. Als schwierig kann jedoch die Fokussierung
auf die Strategie fiir jede einzelne ausgearbeitete Option gesehen werden. Eine
Ausarbeitung der strategischen Komponente sollte aufgrund des hohen

Ressourcenverbrauchs erst nach der Auswahl einer Option stattfinden.

Business Model
Navigator

(Gassmann et al.)

Im Gegensatz zu den anderen dargestellten Ansatzen werden im St. Galler
Business Model Navigator die Inhalte eines Geschaftsmodells nur lber vier

unterschiedlichen Dimensionen beschrieben.

Durch diese minimale Anzahl an Kernbereichen umfasst der Ansatz ein hohes
Mal an Interpretationsspielraum, was sich unterstiitzend auf die Entwicklung
kreativer Geschaftsmodellansatze auswirken kann. Ohne Struktur und Planung
kann bei der Bearbeitung jedoch leicht der Fokus und auch Ressourcen

verloren werden.

Mit der Fokussierung auf Kunden, Nutzen, Wertschépfung und
Ertragsmechanik  bedient es die grundlegenden Aspekte eines
Geschéftsmodells mit dem Blick auf das Wesentliche. Demgegenlber fehlt
allerdings eine gewisse Struktur um bearbeitete Geschaftsmodelloptionen

schnell verstehen und untereinander vergleichen zu kénnen.

Geschiftsmodell-
Innovations Raster

(Schallmo)

Der Geschaftsmodell-Innovations Raster nach Schallmo wurde aus bereits
bestehenden Ansatzen der Literatur entwickelt. Der Ansatz besteht dabei aus
fuinf Geschaftsmodell-Dimensionen (Nutzen, Wertschopfung, Kunde, Partner
und Finanz) sowie den Ubergeordneten Elementen der Geschaftsmodell-Vision
und -Fuhrung. Durch diesen Aufbau kdnnen eine gute Strukturierung sowie

Vergleichbarkeit zwischen den Optionen gewahrleistet werden.
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Als einziger Ansatz dieser Auflistung geht Schallmo naher auf das
Zusammenspiel mit Partnern ein, was als wesentliche Komponente angesehen

werden muss.

Der Raster bietet zusatzlich auch eine hohere Detailierung des
Wertversprechens und definiert die Nutzendimension (ber Leistung und
Nutzen. Trotz der Detailierung finden sich in diesem Konzept keine Aspekte der
direkten Unternehmensumwelt wieder. Der Autor weist durch das
Ubergeordnete Element der ,Geschaftsmodell-Fihrung” jedoch auf kritische

Erfolgsfaktoren fir die Geschaftsmodelloption hin.

Der Geschéftsmodell-Innovations Raster kann als ganzheitliches und
strukturiertes Konzept angesehen werden und bietet eine gute Basis fir die

Visualisierung von Geschaftsmodellen.

Tabelle 4: Einschatzung bestehender Visualisierungskonzepte, Quelle: eigene Darstellung.

Aufgrund der Einschatzungen aus Tabelle 4 kdnnen fiir eine weitere Verwendung vor allem der BMC von
Osterwalder/Pigneur sowie der Geschaftsmodell-Innovations Raster nach Schallmo Uberzeugen.
Aufgrund der fehlenden Struktur und Vergleichbarkeit von Geschéaftsmodelloptionen, dargestellt durch
den Business Model Navigator, wird dieser nicht weiterverfolgt. Auch das Business Model Poster wird
aufgrund seines hohen Detailierungsgrades nicht als Basis herangezogen, da generell noch weitere
Anpassungen vorgenommen werden missen, welche die Struktur sowie den Fokus des Konzepts

negativ beeinflussen kénnen.

Basierend auf dessen hohen Bekanntheitsgrads, sowie der minimalen Anzahl von neun Elementen um
ein generisches Geschaftsmodell strukturiert, vergleichbar und einfach beschreiben zu kénnen wurde der

BMC als Ausgangsbasis flr die weitere Entwicklung des Visualisierungskonzepts dieser Arbeit gewanhlt.

6.2.3 Entwicklung / Adaption des Visualisierungskonzepts

Durch die Adaption des BMC als gewahlte Ausgangsbasis wurde das in Abbildung 12 gezeigte

Visualisierungskonzept fiir Geschaftsmodelle im Kontext digitaler Datensatze entwickelt.

Unter den Aktivitaten in einem Geschaftsmodell werden alle essentiellen Handlungen verstanden, welche
der Erstellung des Wertangebots dienen. Der Umgang mit digitalen Datensatzen verlangt vor allem eine
detaillierte Betrachtung der relevanten Kriterien Datenfluss, Datenqualitdt sowie Datenschutz. Diese
werden als essentielle Grundvoraussetzung fiir den Erfolg datenbasierter Geschéaftsmodelle gesehen und

aus diesem Anlass als eigner Block innerhalb der Aktivitdten dargestellt.

Wie bereits angesprochen, kdnnen durch eine Verwendung datenspezifischer Geschaftsmodelle neue
Datenquellen als ,Nebenprodukt® entstehen. Diese sind durch ihre Entstehung, sowie deren finanziellen
Beitrag fest an eine entwickelte Geschaftsmodelloption gebunden. Resultierend wurde der zentrale
Bereich der Wertschépfung an diese Anforderung angepasst. So wurde eine Unterteilung des Blocks in

Haupt- (Wertangebot) und Nebenprodukt durchgefiihrt.
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Je nach Art des potentiell vorhandenen Nebenprodukts muss auch damit gerechnet werden, dass sich
dieses an ein dem Wertangebot fremdes internes oder externes Segment richten kann. Hierdurch lasst

sich eine Visualisierung der Unterteilung in Haupt- und Nebensegment rechtfertigen.

Zusatzlich wurde der Begriff Kundensegment mit jenem des Zielsegments ersetzt, da dieser besser auf

die unternehmensinternen und -externe Zielgruppen hinweist.

Datengetriebene Geschaftsmodelle benétigen auch oftmals eine differenzierte Form der Beziehung zum
Zielsegment, als oftmals im Hauptgeschaft geboten wird. Eine Plattform kann nicht nur der Bereitstellung

des Datenguts dienen, sondern auch als Schnittstelle der Kundenbeziehung.

-

Partnerschaften | | Aktivitaten Wertangebot Beziehungen Zielsegmente
PARTNERSHIPS ACTIVITIES VALUE PROPOSITION RELATIONSHIPS TARGET SEGMENTS
Datenfluss
DATA FLOW
Datenqualitat
DATA QUALITY
Datenschutz || f--------- -| Plattform -
DATA PRIVACY PLATTFORM
Ressourcen
RESOURCES
Datenquelle Nebenprodukt Kanale Nebensegment
DATA SOURCE BYPRODUCT CHANNELS SECONDARY SEGMENTS
Kostenstruktur Einnahmequellen
COST STRUCTURE REVENUE STREAMS

Abbildung 12: Konzept zur Visualisierung datengetriebener Geschaftsmodelle, Quelle: Eigene Darstellung.

6.3 Vorgehensmodell zu Entwicklung von Geschaftsmodellen fur

digitale Datensatze

Um mit Hilfe des zuvor definierten Visualisierungskonzepts Geschaftsmodelloptionen entwickeln zu
kdnnen, ist ein strukturiertes Vorgehen notwendig welches auf die Besonderheiten von digitalen
Datensatzen eingeht. In Anlehnung an die in Kapitel 5, Geschéftsmodellentwicklung diskutierten
Vorgehen konnte das in Abbildung 13 gezeigte Vorgehensmodell entwickelt werden. Die sechs
aufeinanderfolgenden Phasen fiihren die Ausarbeitung vom initialen Ansto der Entwicklung bis hin zu

den ausgearbeiteten Geschaftsmodelloptionen.

Aufgrund der speziellen Charakteristiken von digitalen Datensatzen wurden als Ausgangspunkt der
Entwicklung die zentrale Ressource der Datenquellen, sowie Partner und Akteure innerhalb und
aulerhalb der Unternehmensgrenze gewahlt. Ein Uberblick (ber die vorhandene unternehmerische
Struktur bietet im Abgleich mit den zur Verfligung stehenden Datenquellen eine solide Ausgangsbasis der

Geschéaftsmodellentwicklung.

Nachfolgend werden die einzelnen Phasen des Vorgehensmodells einer naheren Beschreibung

unterzogen, sowie deren zugeordneten Entwicklungswerkzeuge beschrieben.
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Abbildung 13: Vorgehensmodell zur Entwicklung datengetriebener Geschaftsmodelle, Quelle: Eigene Darstellung.

6.3.1 Phase 0: AnstoR

Der AnstoR? oder auch Trigger, kann als Ausléser des Vorgehensmodells und somit als Anlass der
Entwicklung neuer Geschaftsmodelloptionen verstanden werden. Nach Rusnjak kann dieser, wie in
Kapitel 5.2.2.1 — Design-Loop ersichtlich, endogener oder exogener Natur sein.'! Diese Unterteilung trifft
auch im Zusammenhang mit digitalen Datensatzen zu. Diese weif3en jedoch ein anderes Verhalten auf

als in der Entwicklung generischer Geschaftsmodelle.

Der endogene AnstoR, findet seinen Ursprung in der Organisation selbst. Um das erfolgreiche Entwickeln
eines datenbasierter Geschaftsmodelles in die Wege zu leiten, ist eine Datenquelle erforderlich. Der
initiale Ausloser kann dabei zusatzlich Uber die zur Kenntnisnahme einer bis dato nicht genutzten bzw.
neu verfliigbaren Datenquelle definiert werden. Da die Datenquelle fir ihre Nutzung immer in einer
gewissen Art und weile dem Unternehmen zugeordnet sein muss, wird der erste Durchlauf der

Entwicklung immer Uber das Vorhandensein eines endogenen Ausldsers eingeleitet.

Zusatzlich kann der initiale Ansto3 auch durch das Vorhandensein exogener Faktoren, wie gesetzlichen
Neuregelungen, Trends oder das Aufkommen neuer Technologien und Innovationen bestimmt werden.
Diese bilden vor allem bei der Weiterentwicklung von Geschaftsmodellen, welche bereits auf

vorhandenen Datenquellen basieren, eine tragende Rolle.

151 Vgl. Rusnjak (2014), S. 111 ff.
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Wie in Abbildung 13 zu sehen, ist der Anstol3 nicht als einmaliger Schritt, sondern als Kreislauf definiert.
Neben den niedrigen Herstellungs- und Grenzkosten von digitalen Datensatzen kénnen diese auch durch
Datenverarbeitungsprozesse ressourcenschonend an die veranderlichen Einfliisse, wie beispielsweilte
Kundenanforderungen, angepasst werden. Dies setzt jedoch eine frequentierte Analyse der

entscheidenden externen Faktoren voraus.

Neben der Wahrnehmung von Datenquellen zahlt auch eine offene Kommunikation des
Entwicklungsvorhabens im Unternehmen zu den Kernaufgaben dieser Phase. Dies dient der
Uberwindung potentieller Skepsis in Bezug auf eine Verwendung von digitalen Datens&tzen und fordert
darlber hinaus eine innovationsfreundliche Kultur fir die Entwicklung von Geschéftsideen. Die Bildung

eines weit gefacherten, interdisziplinaren Projektteams rundet diese Phase ab.

6.3.2 Phase 1: Situationsanalyse

Nach dem Anstof3 beginnt die inhaltliche Arbeit des Projektteams. Eine umfangliche Analyse der
Unternehmensumwelt, sowie der eigenen Struktur dient als Grundlage fiir die Entwicklung neuer
Geschéftsideen in diesem Model. Durch das erarbeitete Verstédndnis kénnen wichtige Erkenntnisse und
Zusammenhange Uber Ressourcen, Stakeholder und mdgliche Angriffspunkte fiir eine Einbindung von
Datenquellen gewonnen werden. Bei einer Entwicklung datenbasierter Geschaftsmodelle kann es als
essentiell angesehen werden, sich bereits in der friihen Phase des Innovationsprozesses einen
strukturierten Uberblick Uber verfligbaren Daten aus dem Unternehmensumfeld zu erarbeiten. Durch
diese fur das Vorgehensmodell elementare Analyse wird eine Grundlage fiir die weitere Diskussion Uber
vorhandene Potentiale der unterschiedlichen Datenquellen geschaffen. Gesondert muss in dieser Phase
auch auf wichtige Einflussfaktoren der Unternehmensumwelt eingegangen werden, um so friihzeitig auf
Anderungen reagieren zu koénnen. Aus diesem Grund werden fir diese analytische Phase drei

spezifische Werkzeuge vorgeschlagen, welche in nachfolgenden Unterkapiteln naher vorgestellt werden.

Ziel dieser Phase ist der Aufbau eines strukturierten Bildes der unternehmensinternen, sowie -externen
Zusammenhange und Einflussfaktoren. Durch den Einbezug potentieller und bereits vorhandener
Datenquellen entsteht so ein ganzheitliches Abbild, welches auf Potentiale fir den Einsatz digitaler

Datensatze hinweist und als Basis der Ideengenerierung fungiert.
6.3.2.1 Stakeholder-Map

Unter einem Stakeholder werden nach Freeman und Reed einzelne Personen, Gruppen oder
Organisationen verstanden, welche ein berechtigtes Interesse an einem Unternehmen aufweisen.
Stakeholder kénnen dabei in der Organisation selbst, aber auch im Umfeld des Unternehmens auftreten

und beeinflussen das Handeln einer Organisation oder werden davon beeinflusst.'?

Demnach dient eine Stakeholder-Map der Darstellung des Okosystems in welchem ein Unternehmen
eingebettet ist. Diese Visualisierung erlaubt eine detaillierte sowie strukturierte Abbildung der
Zusammenhange zwischen den einzelnen Stakeholdern und dem Unternehmen. Wie in Abbildung 14

ersichtlich wurde fir die Visualisierung eine kreisformige Darstellungsvariante gewahlt. Dabei findet eine

52 vgl. Freeman/Reed (1983), S. 91.
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Einteilung nach internen, direkt externen und indirekt externen Stakeholdern statt. Im Zentrum der
Visualisierung befindet sich der Ausgangspunkt der Analyse. Neben der Definition der einzelnen
Stakeholder selbst miissen auch deren Beziehungen zueinander aufgezeigt und charakterisiert werden.
Diese konnen unterschiedliche Formen annehmen. Beziehung kdnnen beispielsweise tber den Transfer

von Produkten, Zeit, Geld, Information, Feedback, Personal, bis hin zu Infrastruktur reichen.'>?

Eine Stakeholder-Map zeigt durch ihren Aufbau unterschiedliche Perspektiven fiir den potentiellen
Einsatz digitaler Datensatze auf. Neben Potentialen fiir die Neuentwicklung ganzheitlicher
Geschéftsmodelle, wird durch das Aufzeigen internen Zusammenhdnge auch der Blick auf die
Mdoglichkeit interner Effizienz-, Leistungs- und Wertsteigerung gegeben. Darlber hinaus weist diese
Darstellung auch auf den Produkt-Transfer zweier Stakeholder hin. Auch hier besteht die Méglichkeit ein

Produkt durch das Injizieren von Daten aufzuwerten.

Die Visualisierung entsteht dabei in einer offenen Diskussion im Projekt Team. Jedes Stakeholder-
Element muss Uber eine Beziehung in das bereits bestehenden Konstrukt eingearbeitet werden. Dieser
Transfer ist in den meisten Fallen als zweiseitig zu sehen. Ziel ist es dadurch ein strukturiertes, sowie

detailliertes Modell der Unternehmensstruktur zu erhalten.

ndirekt externe Stakeholder

IST- Stakeholder D SOLL- Stakeholder
= |ST- Verbindung = SOLL- Verbindung

Abbildung 14: Stakeholder-Map, Quelle: eigene Darstellung.

6.3.2.2 Data Canvas

Mit der Frage welche Daten gewonnen bzw. dem Unternehmen zur Verfligung stehen, setzt sich der von
Katrin Mathis entwickelte Data Canvas auseinander. Dieses Analysewerkzeug dient dabei der gezielten
Visualisierung dieser Fragestellungen und ermdglicht durch dessen Ausarbeitung eine bessere und

gleichmafige Diskussionsgrundlage im Team. Basis hierfiir legt die Beschreibung von Datenquellen (iber

153 vgl. Cramer (2019), Onlinequelle [14.05.20].
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zwei unterschiedliche Dimensionen. Unter der Herkunft einer Datenquelle wird beschrieben ob diese
intern oder extern bei Partnern aufliegt. Der Aktualisierungszeitraum beschreibt die zweite Dimension der
Visualisierung, mit einer Einteilung in kontinuierliche und turnusmaRige Datenséatze. Bei kontinuierlichen
Daten stehen diese in einem konstanten Datenfluss zur Verfligung, wo hingegen turnusmafige Daten nur
zu einem bestimmten Ereignis oder Zeitpunkt aktualisiert werden. Die Kombination dieser beiden

Dimensionen ergeben den in Abbildung 15 dargestellten Raster.'>

Interne kontinuierliche Daten weilen tendenziell das grofite Potential fir neue Geschéaftsmodelle auf.
Eine Nutzung von rein turnusmaBigen Datenquellen kann limitierende Auswirkungen auf das
Geschéaftsmodell mit sich bringen, da die meisten Zielgruppen nur an aktuellen Daten Interesse haben.
Somit ist in diesem Bereich vor allem eine grof3e Reichweite des Angebots erforderlich. Im Gegensatz
dazu bieten kontinuierliche Datenquellen auch in kleinen, spezielleren Kundensegmenten das Potential
einer bestandigen Monetarisierung. Darliber hinaus sind interne Datenquellen den externen vorzuziehen.
Das Geschaftsmodell ist durch rein externe Daten dem Risiko ausgesetzt, dass auch Wettbewerber
Zugriff auf diese Datenquelle erlangen kdnnen und dadurch das Geschaftsmodell auf einfache Weise

kopieren kénnen. Zusatzlich besteht eine Abhangigkeit gegeniiber Dritten. 5

Interne turnusmanige Daten Externe turnusmagige Daten

- DATEN IM BESITZ DER ORGANISATION DATEN IM BESITZ DRITTER
g AKTUALISIERUNG ZEITPUNKTBEZOGEN AKTUALISIERUNG ZEITPUNKTBEZOGEN
g
(7]

>

=

C

o

(7}

g

3 Interne kontinuierliche Daten Externe kontinuierliche Daten

DATEN IM BESITZ DER ORGANISATION DATEN IM BESITZ DRITTER

S KONTINUIERLICHE AKTUALISIERUNG KONTINUIERLICHE AKTUALISIERUNG
r4

=

r4

c

2

0

X

INTERN Datenherkunft EXTERN

Abbildung 15: Data Canvas, Quelle: Satzger/Méslein/Béhmann (2018), S.42 (leicht modifiziert).

Ublicherweise wird der Data Canvas in einer Brainstorming-Sitzung ausgearbeitet. Oftmals sind jedoch
jene Abteilungen und Mitarbeiter eines Unternehmens welche einen Uberblick (iber vorhandene und
verfugbare Datenquellen besitzen nicht in den Prozess der Geschaftsmodellentwicklung eingebunden.
Des Weiteren fehlt Mitarbeitern, betraut mit der Konzeption von Geschaftsmodellen, oftmals das
Verstandnis Uber diese. Aufgrund dessen sollte bereits bei der Zusammenstellung des Projektteams
darauf geachtet werden das nétige Wissen uber die Datenstruktur im Unternehmen miteinzubeziehen.

Gelingt dies nicht, kann uber einen moglichen eigenen Workshop mit relevantem Personal, oder

154 vgl. Satzger/Méslein/Béhmann (2018), S. 40 f.
156 vgl. Mathis (2015a), Onlinequelle [14.05.20].
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Interviews nachgedacht werden. Zusatzlich kann auch der Blick auf die detaillierte Stakeholder-Map

Aufschluss Uber verborgene Datenquellen bieten.

Falls zu Beginn des Entwicklungsprozesses bereits eine Datenquelle fir die Weiterentwicklung des
Kerngeschaftsmodells, oder zur Neuentwicklung eines unabhangigen Geschaftsmodells definiert wurde,
kann eine weitere Analyse potentieller Datenquelle vorteilhaft sein. So kann durch eine Kombination

mehrere, erarbeiteter Quellen das Potential des Vorhabens gestarkt werden.
6.3.2.3 Trendrecherche

Unter einem Trend wird eine angenommene, nachhaltige und langerfristige Entwicklung in der Zukunft
verstanden, welche meist weitreichende Auswirkungen in gesamten Branchen bewirken. So leiteten
beispielsweise sozio-Okonomische und technologische Trends das Darsein datenbasierter
Geschéftsmodelle ein.'®® Aufgrund des schnelllebigen Wandels in den unterschiedlichen Bereichen der
digitalen Welt muss die Aufmerksamkeit wahrend der Analyse, sowie der spateren ldeengenerierung,
auch auf Erkenntnisse unternehmens- oder projektrelevanter Trends gelegt werden. Das Management

von Trends umfasst hierbei folgende Aufgaben:'%”

1. Identifikation von Trends — Welche Trends gibt es? Welche sind fir uns relevant?

2. Analyse der Wirkung — In welche Richtung entwickelt sich der Trend? Welche Auswirkungen
kann der Trend allgemein haben?

3. Analyse der Auswirkung — Welche Auswirkungen haben die Trends auf die eigene Branche
und das eigene Unternehmen?

4. Identifikation von Innovationsfeldern — Wie kann der Trend und seine Auswirkungen positiv im

Unternehmen genutzt werden?

Basierend auf deren Wirkbereich und Halbwertszeit wird in der Literatur grundsatzlich zwischen

verschiedenen Arten von Trends unterschieden:%8

o Metatrends
Metatrends unterliegen keinem klar definierten Zyklus und beschreiben auf konstante Weilde die

evolutionare Veranderung der Natur.

e Megatrends
Unter Megatrends werden langfristige Entwicklungen mit globalem Charakter verstanden.
Aufgrund ihrer Auswirkung in allen Lebensbereichen und ihrer Halbwertszeit von mindestens 50

Jahren bilden Megatrends die Grundlage der Zukunftsforschung.

e Soziokulturelle Trends
Mit einer Halbwertszeit von bis zu 10 Jahren sind soziokulturelle Trends mittelfristige

Veranderungen im Lebensgefihl der Menschen durch sozialen und technischen Wandel.

156 \/gl. van 't Spijker (2014), S. 33 ff.
57 Vgl. Hengsberger (2018), Onlinequelle [20.05.20].
158 \/gl. Horx (2010), Onlinequelle [20.05.20].
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e Technologietrends
Befassen sich mit relativ neuen Technologieentwicklungen am Markt und sind meist relativ
kurzlebig. Ein frihes Erkennen dieser Trends kann zu signifikanten Wettbewerbsvorteilen

gegenuiiber der Konkurrenz fihren.

¢ Konsumtrends

Beschreibt kurz- bis mittelfristige Veranderungen (5 bis 8 Jahre) in Konsum- und Produktwelten.
e Produkt- / Modetrends

Diese Trends sind meist auf aggressive Marketingkampagnen zuriickzufiihren und werden
oftmals auch bedingt durch ihre geringe Halbwertszeit von einer Saison oder einem halben Jahr,

als oberflachliche und fliichtige Phdnomene bezeichnet.

Zur Identifikation von Trends bestehen zwei unterschiedliche Moglichkeiten. Trends kénnen einerseits
anhand Onlinerecherche identifiziert werden. Diese beinhaltet neben traditionellen Techniken wie
Suchmaschinen, Google Trends und Onlineforen, auch die Patentrecherche sowie die von der Gartner
Group jahrlich verdffentlichten Gartner Hype Cycles. Diese bewerten verschiedene Technologien nach
ihrer offentlichen Aufmerksamkeit und stellen diese in einer Zykluskurve dar.'®® Andererseits bieten
Fachzeitschriften, Interviews, Messebesuche und spezialisierte Agenturen die Maoglichkeit der

Offlinerecherche.

6.3.3 Phase 2: Ideengenerierung, Bewertung, Auswahl

Durch die Zusammenfiihrung der Erkenntnisse aus der Situationsanalyse ist es nun mdglich potentielle
Geschéftsmodellideen und deren Zielgruppen zu identifizieren, welche durch den Einsatz verflgbarer
Datenquellen profitieren. Es sei jedoch darauf hingewiesen, dass in dieser kreativen Phase auch
Zielgruppen angedacht werden koénnen, welche bis dato nicht im Kontext des unternehmerischen

Umfelds standen und demnach nicht in der Situationsanalyse aufscheinen.

Als Grundlage der initialen Ideengenerierung werden die Ergebnisse der Situationsanalyse erweiternd
bearbeitet. Dies wird durch die Erweiterung der Stakeholder-Map, sowie des Data Canvas um eine
kreative Soll / Wunsch Ebene ermdglicht, um daraus in weiterer Folge konkrete Ideen fir
Geschéaftsmodelloptionen oder -erweiterungen ableiten zu kénnen. Auch Beziehungen und Stakeholder
aulerhalb des derzeitigen Unternehmenskontext kdnnen als gekennzeichnete Wunschbestreben in die
Darstellung aufgenommen und so mit dem Unternehmen vernetzt werden. Durch diese Erweiterung
konnen auch neue, fir das Unternehmen interessante Datenquellen aufgedeckt werden, was eine

Uberarbeitung des Data Canvas erfordert.

Unter der Zuhilfenahme der Uberarbeiteten Ausarbeitungen, sowie der Ergebnisse der Trendrecherche,
lassen sich erste Geschéaftsideen sowie deren Zielgruppen im Rahmen eines Brainstormings

identifizieren.

%9 vgl. Gartner (0.J.), Onlinequelle [20.05.20].
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Auch die Bewertung und Auswahl der erarbeiteten Ideen steht im Fokus dieser Phase. Hierfir wird eine
Nutzwertanalyse mit gewichteten Bewertungskriterien vorgeschlagen. Diese gewahrleistet einen
bestmdglichen Fit der Ideen in den unternehmerischen Kontext. Die daraus resultierende,
erfolgversprechende Auswahl an Geschéftsideen wird in weitere Folge zu eigenstandigen

Geschaftsmodelloptionen entwickelt.

6.3.4 Phase 3: Zielgruppen- / Wertdefinition

Um von den identifizierten moglichen Geschaftsmodellideen und deren Zielgruppen auf das eigentliche
Wertversprechen schlieBen zu kénnen, muissen die einzelnen Zielgruppen einer Analyse unterzogen
werden. Genauer missen Aufgaben, Bedirfnisse und Probleme des Segments erkannt werden, die

durch zur Verfiigung stehende Datenquellen unterstitzt, befriedigt oder behoben werden kénnen.

Dieser Einblick kann Uber den von Osterwalder et al. entwickelten Value Proposition Canvas (VPC)
festgehalten werden.'®° Dieses Werkzeugs bietet die Mdglichkeit die Zielgruppe, sowie das Wertangebot
naher zu beleuchten. Ziel des Vorgehens ist eine genaue Abstimmung des Wertangebots auf dessen
Zielgruppe. Wie in Abbildung 16 ersichtlich, besteht der VPC aus zwei unterschiedlichen Elementen, dem
Kundenprofil, sowie der Value Map. Durch die Ausarbeitung dieser beiden Bestandteile werden
Bedirfnisse und Probleme des Zielsegments den verfigbaren Datenquellen gegeniibergestellt. Eine
Ubereinstimmung der beiden Bereiche ist als essentiell zu sehen. Diese tritt ein, wenn fiir das
bearbeiteten Kundenprofil ein Mehrwert durch den Einsatz von einer oder mehreren identifizierten

Datenquellen generiert werden kann.'®’

VALUE MAP

VALUE MAP

GEWINNERZEUGER
GAIN CREATORS

DIENSTLEISTUNGEN
PRODUCTS - SERVICES
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PROBLEMLOSER
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STIMMUNG

FIT
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CUTOMER JOBS

PROBLEME
PAINS

Abbildung 16: Aufbau Value Proposition Canvas, Quelle: Osterwalder et al. (2014), S.8 f (leicht modifiziert).

160 \/gl. Mathis (2015b), Onlinequelle [14.05.20].
161 V/gl. Mathis (2015b), Onlinequelle [14.05.20].
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6.3.4.1 Kundenprofil

Wie in Abbildung 16 ersichtlich, bildet das Kundenprofil den rechten Teil des Value Proposition Canvas.
Dieses analysiert eine Zielgruppe durch eine Beschreibung der Bereiche Gewinne, Probleme und
Aufgaben auf detaillierte Weise. Essentiell ist hierbei eine konkrete Beschreibung der einzelnen
Elemente. Diese werden nach der Ausarbeitung priorisiert, um so einen auch die Wichtigkeit fir das

Segment widerspiegeln zu kdnnen.
Kundenaufgaben

Dieses Element dient der Zusammenstellung aller Aufgaben mit der sie die Zielgruppe in ihrem Job oder
auch privat auseinandersetzt missen. Hierbei ist es wichtig, sich in das Segment hineinzuversetzen um
ein bestmdgliches Verstandnis der Aufgabe, die es fertig zu stellen gilt, den Nutzen, den es zu schaffen

gilt oder das Problem, das es zu I6sen gilt, zu gewéhrleisten. 62

Im Bereich der Kundenanforderungen wird zwischen drei Hauptformen, sowie unterstiitzenden Aufgaben

unterschieden: 163

¢ Funktionelle Aufgaben — Kunden erfiillen einen speziellen Auftrag oder wollen ein bestimmtes
Problem I6sen.

e Soziale Aufgaben — Beschreibt Aufgaben zum Gewinn von Status und Macht und wie Kunden
von anderen wahrgenommen werden wollen.

e Personliche/emotionale Aufgaben — Streben des Kunden nach einem bestimmten emotionalen
Status z.B. Jobsicherheit.

e Unterstiitzende Aufgaben — Kunden erledigen im Kontext des Konsums und Erwerbs auch
unterstitzende Aufgaben aus drei Kategorien. Aufgaben welche im Zusammenhang mit dem
Kauf von Werten stehen, Aufgaben im Kontext der Mitschdpfung von Werten mit Unternehmen,

sowie Aufgaben in Verbindung mit dem Ende des Wertangebots.
Probleme

Unter Problemen wird alles beschrieben was ein Kundensegment abhéalt eine Aufgabe zu beenden oder
wahrend der Erledigung stort. Neben funktionellen Problemen, mit eventuellen negativen
Nebenwirkungen, werden auch emotionale Probleme, sowie andere durch Schwierigkeiten und Merkmale
verursachte Probleme beschrieben. Zusatzlich fallen auch Hindernisse und Risiken bei der Anwendung

eines Wertangebots in diesen Bereich.'%4
Gewinne

Gewinne beschreiben die vom Kunden gewtinschten Vorteile und Ergebnisse. Dabei kdnnen diese
Gewinne vom Kunden, gewlinscht, erwartet oder vorausgesetzt werden. Manche gehen sogar tber diese

hinaus und (iberraschen die Zielgruppe unerwartet positiv.'6®

62 \/gl. Osterwalder et al. (2014), S. 12.
163 vgl. Osterwalder et al. (2014), S. 12.
164 vgl. Osterwalder et al. (2014), S. 14.
165 \/gl. Osterwalder et al. (2014), S. 14.
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6.3.4.2 Value Map

Der linke Bereich des Value Proposition Canvas beschaftigt sich mit einer detaillierten und strukturierten
Beschreibung des Wertangebots. Dieses wird in der Darstellung in die Bestandteile Produkte /

Dienstleistungen, Problemldser und Gewinnerzeuger gebrochen.
Produkte / Dienstleistungen

Dieses Element beinhaltet eine Auflistung aller Produkte und Dienstleistungen, um welche sich das
Wertangebot aufbaut. Durch das spezifische Ziel dieser Arbeit wird sich hier auf die verfliigbaren
Datenquellen bezogen. Alleinstehend bieten diese kaum einen Wert. Erst durch den Nutzenzuwachs,

basierend auf der Gegenlberstellung zu einem Kundensegment, wird tatsachlich an Wert geschaffen.'®”
Problemloser

Die Problemléser beschreiben wie die Datenquelle (Produkte / Dienstleistungen) es ermdglicht die
vorhandenen Probleme des Kundensegments zu mindern oder zu eliminieren. Hierbei ist es wichtig zu
erkennen, dass nicht jedes identifizierte Problem eines Segments geldst werden kann. Wichtig ist hierbei

sich auf die wesentlichen, (durch Verarbeitung der Daten) I6sbaren Probleme zu konzentrieren. %8
Gewinnerzeuger

Fir die Erfillung der Kundengewinne zeichnen sich Gewinnerzeuger verantwortlich. Dieses Element
detaillieren somit wie der vom Kundensegment gewlnschte, erwartete oder vorausgesetzte Nutzen
bereitgestellt wird. Genau wie bei dem Problemlsern ist auch hier eine Fokussierung auf wesentliche

Gewinnerzeuger notig.'®°

6.3.5 Phase 4: Detailierung

Die Detailierung befasst sich mit der Konkretisierung der Geschaftsidee zur Geschaftsmodelloption. Die
Entwicklung geht dabei in dieser Phase Uber das Zielsegment und Wertangebot hinaus, resultiert dabei
jedoch aus diesen Ubereinstimmungen. Fir die weitere Konkretisierung wurden die offenen Elemente in
einzelne Teilmodelle zusammengefasst. Um bei der Bearbeitung der einzelnen Bestandteile eines
Teilmodells den Fokus auf Daten zu unterstiitzen wurden mogliche datenrelevante Auspragungen dieser,

sofern vorhanden, als Matrix dargestellt.

Folgende Unterkapitel beschreiben die einzelnen Teilmodelle mit ihren mdglichen datenrelevanten

Auspragungen.
6.3.5.1 Leistungserstellung

Uber die Leistungserstellung werden alle Elemente eines Geschéftsmodells definiert, welche sich mit der

Generierung der angebotenen Leistung auseinandersetzen. Dabei miissen einerseits wertschaffende,

166 \/gl. Osterwalder et al. (2014), S. 8.

167 vgl. Osterwalder et al. (2014), S. 29.
168 \/gl. Osterwalder et al. (2014), S. 31.
189 vgl. Osterwalder et al. (2014), S. 33.
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aber auch unterstiitzende Prozesse betrachtet werden. Zusatzlich beschéaftigt sich dieses Teilmodell auch

mit der Beriicksichtigung und dem Einfluss von Partnern in der Leistungserstellung.

Wie bereits im Visualisierungskonzept ersichtlich, besteht das Teilmodell aus Ressourcen, Aktivitaten
sowie Partnerschaften. Abbildung 17 zeigt die einzelnen Bestandteile mit den dazugehdrigen

datenorientierten Auspragungen als Matrix.

Komponenten Magliche Ausprégungen

Ressourcen Daten Technologie Know-how Partnernetz

Daten q q q . . s .
Aktivititen generieren  erwerben verarbeiten verteilen analysieren  visualisieren aggregieren
Technologie- und

Partnerschaft Daten-Partner
Know-how-Pariner

Partner fiir Kundenzugang

Abbildung 17: Digitale Auspragungen der Leistungserstellung, Quelle: BITCOM (2015), S.16 (leicht modifiziert).

Ressourcen sind fir die Erbringung des eigentlichen Werts von essentieller Bedeutung. Neben dem
Vorhandensein der nutzbarer Datenquellen, zdhlen auch bendtigte IT-basierte, skalierbare Technologien
(Hardware und Software) zu diesem Bereich. Auch immaterielle Ressourcen wie Know-how in den
Bereichen Data Science sowie ein spezifisches Wissen Uber das Einsatzgebiet kdnnen neben einem

Partnernetzwerk genannt werden.'”°

Daten Aktivitaten kategorisieren jene Handlungen an Datenquellen, welche sich fur den Erfolg eines
datengetriebenen Geschaftsmodells als wichtig erweisen. Neben der in Abbildung 17 ersichtlichen
klassischen Aktivitdten der Datenverarbeitung, muss hier auch der Frage uber Nachhaltigkeit, Qualitat

und Legalitat von Datenquellen nachgegangen werden.

Maogliche Auspragungen im Bereich Partnerschaften gehen auf unterschiedliche Ziele und Motive der
Zusammenarbeit mit Partnern ein. Drei Partnerschaften konnen in Bezug auf datenbasierte
Geschaftsmodelle besondere Relevanz zugesprochen werden. Daten-Partner stellen erganzende
Datenquellen zu Verfuigung. Technologie und Know-how Partner unter stiitzen bei der Entwicklung der
Anwendungen oder der bendétigten Hardware. Unterstitzung bei der ErschlieBung neuer Zielgruppen

bieten hingegen Partner fiir Kundenzugang.'”
6.3.5.2 Erweitertes Leistungsangebot

Im Zusammenhang mit dem Einsatz digitaler Datenséatze ergeben sich auch fiir eine Adressierung des
Marktsegments sowie der Definition des Wertangebots grundlegende Auspragungen in diesem Kontext.
Diese sind in Abbildung 18 dargestellt und kategorisiert nach den Komponenten Kundensegment,

Angebot und Nutzen.

170 y/gl. BITCOM (2015), S. 19.
171 vgl. BITCOM (2015), S. 21.
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Mégliche Ausprégungen

Business to Business Business to Customer Interne Nutzung

Komponenten

Kunden-
Segment

Z tznutzen fi
Angebot (Roh-) Daten Information usatznutzen tur

bestehendes Angebot
PE'Ofess- I.(un'den- Preis- Entscheidungs- Profitabilitat
optimierung orientierung gestaltung grundlage

Abbildung 18: Auspragungen der Kundendimension im Kontext digitaler Datensatze, Quelle: eigene Darstellung.

Uber die eigentliche Erstellung des Wertangebots durch die Value Map des Value Proposition Canvas
hinaus, behalten die in Abbildung 18 gezeigten Auspragungen auch fiir das erweiterte Leistungsangebot

von datenbasierten Geschaftsmodellen ihre Glltigkeit.

Unter dem erweiterten Leistungsangebot wird dabei die Mdglichkeit verstanden, dass durch die
Verwendung datenspezifischen Geschaftsmodelloption neue Datenquellen als Nebenprodukt entstehen.
Diese kdnnen wiederum dasselbe Marktsegment wie das eigentliche Wertangebot bedienen oder sich an
ein unabhangiges Nebensegment richten. Es kann bei der Entwicklung von datenspezifischen
Geschéaftsmodellen jedoch nicht davon ausgegangen werden, dass jede angewendete Geschaftsoption
auch in einem Nebenprodukt resultiert. Kann eine potentielles Nebenprodukt aufgedeckt werden, ist die
Erstellung einer neuen Ubereinstimmung Uber die Value Proposition Canvas von Néten, sofern diese
nicht das gleiche oder ein dem Unternehmen fremdes Marktsegment bedient. Dieses ist jenem des

entwickelten Kern-Wertangebots hierarchisch unterzuordnen.
6.3.5.3 Leistungsiibertragung / Kundenbeziehung

Eine Plattform dient im Kontext datenbasierter Geschaftsmodelle als wichtiger Bestandteil in den

Bereichen Kundenbeziehung und -kandle.

Durch die Entwicklung einer Plattform wird es ermdglicht, die Daten in ihrer reinen oder aufbereiteten
Form Kunden zur Verfligung zu stellen. Diese Art der zentralen Distribution erleichtert auch den Umgang
mit Datensatzen aus Sicht des Unternehmens. Wann immer sich das Datenformat &ndert oder neue
Datenpunkte hinzugefligt werden, muss dies nur an einer zentralen Stelle implementiert werden. Nach
der Aktualisierung sind die Anderungen sofort fir alle zugriffsberechtigten verfiigbar und beeintrachtigen
die Leistung des Betriebs nur minimal. Durch eine Plattform werden somit die Wartungs- und

Distributionsaufwande von Daten fiir ein Unternehmen auf einem Minimum gehalten."

In diesem Bereich kann auch auf die von Osterwalder und Pigneur beschriebenen 5 Phasen von Kanalen
eingegangen werden.'”® Hierfir wurden die einzelnen Fragestellungen in einem Daten relevanten

Kontext gebracht:

o Aufmerksamkeit — Wie werden Kunden auf die datenbasierte Dienstleistung aufmerksam?
¢ Bewertung — Wie werden Kunden bei der Bewertung und Auswahl unterstiitzt?

e Kauf — Uber welche Wege kénnen Kunden die datenbasierte Dienstleistung erwerben?

172 \/gl. van 't Spijker (2014), S. 163 .
73 vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 27.
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o Bereitstellung — Wie kommen diese nach dem Kauf an die datenbasierte Dienstleistung?

e Erbringung — Wie wird die datenbasierte Dienstleistung fortwahrend erbracht?
6.3.5.4 Ertrag

Das Teilmodell des Ertrags beschreibt, wie das Geschaftsmodell Einnahmen erzielt und welche Kosten
diesen gegenliiberstehen. Diese Einschatzung gestaltet sich meist schwierig. Fir den langfristigen Erfolg
einer Geschaftsmodelloption ist es jedoch erforderlich, dass diese Schatzungen so nahe wie mdglich an

der Realitat liegen.

Praxisrelevante Einnahmequellen werden in Abbildung 19 zusammengefasst und im Folgenden naher

beschrieben: 174

o Asset Verkauf — Verkauf des Eigentumsrechts einer Leistung gegen Zahlung einer Geldsumme.

e Lizenz — Ubertragung des Rechts zur Nutzung eines geschiitzten intellektuellen Eigentums
gegen Lizenzgebuhren.

e Leasing — Leasinggebuhr erteilt exklusives Recht zur zeitweiligen Nutzung eines Assets.

¢ Nutzungsgebiihr — Fallen bei direkter Nutzung von Daten-Services an.

e Broker-Gebiihren — Einkommen durch Vermittlung von Daten-Services.

e Subskription — Gebiihren werden bei der Nutzung von Daten-Services Uber einen bestimmten
Zeitraum in Rechnung gestellt.

e Werbung — Auch aus der Akzeptanz von WerbemaRnahmen konnen Einnahmen generiert

werden.

Komponenten Mégliche Auspréagungen

Asset . . Nutzungs- .. Broker-
m Verkauf Lizenz Leasing gebihr Subskription Gebihren Werbung

Projektkosten Organisationskosten Betriebskosten

Abbildung 19: Digitale Auspragungen des Ertrags, Quelle: eigene Darstellung.

Aufwendungen im Zusammenhang mit den bendtigten Daten-Aktivitaten lassen sich nur schwer
generalisieren, was eine gesonderte Kostenaufstellung erforderlich macht. Anfallende Kosten einer
Geschaftsmodelloption lassen sich in drei Bereiche Projekt-, Organisations-, und Betriebskosten

kategorisieren welchen wiederum auch datenrelevant Kostengruppen zugeteilt werden kénnen: 17
Projektkosten (einmalige Kosten):

e Software Development — Arbeitsstunden, externe Dienstleistungen, Programmierumgebung, etc.

¢ Hardware Development — Arbeitsstunden, externe Dienste, Bauteile, Qualitatskontrolle, etc.

o Projektmanagement — Arbeitsstunden, Externe Beratung, Projektmanagementwerkzeuge, etc.

Organisationskosten (wiederkehrende Kosten):

174 vgl. BITCOM (2015), S. 21.
178 vgl. Satzger/Méslein/Béhmann (2018), S. 40 f.
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o Funktionale Einheiten - Vertriebspersonal, internes & externes Marketing, Personal,

Rechtsberatung, Schulungen der Kunden, Finanzen und Controlling, etc.
Betriebskosten (wiederkehrende Kosten):

o Software — Lizenz, Support, Wartung, Updates, App-Store Gebiihren, Cloud Services, Incident
Management, Kosten fiir laufende Datenbeschaffung, etc.

e Hardware — Lizenz, Support, Wartung, etc.

e Personal — Personalanwerbung, Raummiete, Infrastruktur, Schulungen, Kommunikationskosten,

Management, etc.

6.3.6 Phase 5: Visualisierung

Die Visualisierung befasst sich mit der Aufbereitung der ausgearbeiteten Geschaftsmodellkomponenten
in das in Abschnitt 6.2.3 entwickelte Visualisierungskonzept. Ziel dieser Phase ist es, die Elemente in
eine prasentationsfahige, leicht verstéandliche Form zu bringen. Das Visualisierungskonzept bietet dabei
dem Management einen strukturierten Uberblick Uber die Ausarbeitungen und gewahrleistet die

Vergleichbarkeit der entwickelten Geschaftsmodelloptionen.

Die Phase der Visualisierung kann einerseits als eigenstandiger Abschnitt des Vorgehensmodells

betrachtet werden, kann jedoch auch bereits wahrend der Detailierung Anwendung finden.

6.3.7 Phase 6: Bewertung der ausgearbeiteten Geschaftsmodelloptionen

Aufbauend auf den ausgearbeiteten Visualisierungskonzepten, muss abschlielend eine Bewertung des
Markt- und Realisierungspotentials erfolgen auf Basis dessen eine Entscheidung Uber eine mdgliche

Umsetzung getroffen werden kann.

Ziel dieser Befragung ist es, die Akzeptanz der Geschaftsmodellidee zu hinterfragen. Neben einer
Bewertung des Marktpotentials muss zuséatzlich auch eine erste Einschatzung der Chancen und Risiken

bei der Implementierung der jeweiligen Geschaftsmodelloption gegeben werden.

Eine qualitative Auswahl der Experten kann demnach erst getroffen werden, wenn konkrete
Geschéftsmodelloptionen aus dem Vorgehensmodell vorliegen. Auf Basis dieser Ergebnisse lasst sich

eine Handlungsempfehlung fiir Entscheider des Unternehmens erarbeiten.

Die bis dato entwickelten Geschaftsmodelloptionen basieren zu diesem Zeitpunkt rein auf Annahmen
Uber das Zielsegment und dessen Bedurfnisse. Um erfolgskritische Annahmen zu (berpriifen, wird in der
Softwareentwicklung oftmals auf ein Minimum Viable Product (MVP, minimal iberlebensfahiges Produkt)
zurtickgegriffen, um handlungsrelevantes Feedback des Zielsegments zu erhalten. Unter einem MVP
wird eine Version des Wertangebots mit minimalen Funktionsumfang verstanden, welches
ressourcenschonend erstellt werden kann. Der Einsatz eines MVP kénnte auch im Zusammenhang mit
dem entwickelten Vorgehensmodell angedacht werden, um Entscheidern, Interviewpartnern und

Feedbackgebern einen besseren Einblick in das Vorhaben zu gewahren.
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7 RED BULL MEDIA HOUSE GMBH

Fur die empirische Erprobung und Weiterentwicklung des n Vorgehensmodells konnte die Red Bull Media
House GmbH als Partner dieser Arbeit gewonnen werden. Um dem Leser ein weitrechendes Verstandnis
Uber die unternehmerische Ausgangslage, sowie die vorhandenen Rahmenbedingungen fir die
Anwendung des Vorgehensmodells zu unterbreiten, wird die Red Bull Media House GmbH in diesem

Kapitel naher erlutert.'®

7.1 Unternehmensbeschreibung

Bereits seit der Markteinfuhrung des Energy Drinks vor rund drei3ig Jahren hat sich Red Bull dem zu
dieser Zeit noch wenig verbreitetem Bereich des Content Marketing gewidmet und im Laufe der Jahre
immer starker forciert. Anstelle weltweit Millionen von Euros in TV-Spots, Print- und Onlinewerbung zu
stecken, investiert das Unternehmen in die Produktion hochwertiger Inhalte, mit denen sich potenzielle
Konsumenten in diversen Medienkanalen auseinandersetzen, ohne dass in erster Linie das Produkt
selbst im Vordergrund steht. Content Marketing ist zur primaren Marketing Strategie der Red Bull GmbH

geworden.
Die strategische Umsetzung lasst sich Uber die folgenden Punkte skizzieren:
e Athleten Sponsoring

Athleten und Athletinnen, Tanzer und Tanzerinnen, sowie Kunstschaffende dienen fir das
Unternehmen als Markenbotschafter. Je nach Mdglichkeit werden diese bereits kurz vor oder zu
Beginn ihrer Karriere unter Vertrag genommen. Einerseits sind zu diesem Zeitpunkt die
anfallenden Kosten noch weitaus giinstiger, auf der anderen Seite wird es Red Bull dadurch
ermdglicht sich maRgeblich durch professionelles Training und Coaching am Erfolg zu beteiligen
und so eine langfristige Beziehung aufzubauen. ,Red Bull gives you wings* dient nicht nur als
Werbeslogan, sondern spiegelt auch die Einstellung des Unternehmens gegeniber seinen

Botschaftern wider.
¢ Spezifische Red Bull Events

Im Gegensatz zu einem Sponsoring fur Werbeflachen auf unterschiedlichsten Events, bringt die
Veranstaltung eigener Sport-, Culture-, und Lifestyle-Events nicht nur die volle Kontrolle tber

getatigte WerbemafRnahmen vor Ort, sondern auch Uber die mediale Auswertung der Events.
¢ Nischen- & Extremsportarten

Bedingt durch ein geringes Interesse groRer Marken an Nischen- und Extremsportarten konnte
das Sponsoring in diesen Bereichen zu Red Bulls Anfangen als vergleichsweise giinstig

angesehen werden. Mittlerweile betreibt Red Bull aber auch eigene Formel 1, Eishockey und

78 Die in diesem Kapitel gebotene Darstellung des Unternehmens wurde zusammen mit Herrn Stefan Bonecker, Executive

Producer Digital Enhancement, der Red Bull Media House GmbH erarbeitet.
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FuBlball Teams. Der Grofdteil aller unterstiitzen Athletinnen und Athleten kann dennoch nach wie

vor Nischen- und Extremsportarten zuerkannt werden.
e Mediale Verwertung

Uber die Produktion und Distribution medialer Inhalte von Red Bull eigenen Events, sowie
sportlichen und personlichen Geschichten der Markenbotschafter, kann schlussendlich das
Image aber auch das Bewusstsein der Marke Red Bull vorangetrieben werden. Hierbei steht
nicht das Produkt als Energy Drink im Mittelpunkt, sondern der Lebensstiel, den Red Bull

verkorpert.

Um Red Bulls Content Marketing Strategie konsequent und zielgerichtet zu betreiben, wurde 2007 die
Tochterfirma Red Bull Media House GmbH mit Hauptsitz in Salzburg gegrindet — das Medien
Headquarter von Red Bull. Mit 2 weiteren Niederlassungen in Santa Monica (US) und London (UK)
arbeiten rund 1.300 Angestellte an der Koordination, Produktion und Distribution von medialen Inhalten
von jahrlich Gber 1.250 Kultur- und Sportevents in mehr als 100 Disziplinen mit Gber 700 Red Bull

Athletinnen und Athleten in Uber 170 Landern weltweit.

Die Red Bull Media House GmbH gilt als Medien- und Verlagsunternehmen. Als Teil der Red Bull Gruppe
werden vom Unternehmen samtliche Content Marketing Aktivitdten gesteuert. Der Schwerpunkt wird hier
vor allem auf die Bereiche Sport, Kultur und Lifestyle gelegt. Geboten wird in diesen Sektoren eine breite
Palette an Medieninhalten fir TV, Mobile, Digital, Audio und Print. Darliber hinaus zahlt auch die
Produktion und Lizensierung von lokalen, sowie globalen Live- und Non-Live Videoinhalten, Kurz- und

Langformprogrammen und deren Distribution zu den Kernaufgaben des Unternehmens.

Im Jahr 2019 wurden auf der eigenen Streaming Plattform Red Bull TV lber 330 Live Events aus den
Bereichen Sport & Culture Ubertragen — wochentlich durchschnittlich tGber 6 Livestreams, meist am
Wochenende. Fiur die Erreichung der Zielgruppen stellen Livestreams somit einen essentiellen

Bestandteil in der Content Marketing Strategie von Red Bull dar.

7.2 AnstoB zum Pilotprojekt

Neben der eigenen Video on Demand und Live Streaming Plattform Red Bull TV, welche uber
redbull.com in das Unternehmen integriert ist, betreibt die Red Bull Media House GmbH auch eine
Vielzahl an Kanalen auf den gangigsten externen Netzwerken und Plattformen, wie YouTube, Facebook,
Instagram und Co um Markenbewusstsein zu schaffen. Besonders im Zusammenhang mit international
relevanten Live Events, wird die Strategie des Multi-Plattform Live Streamings verfolgt, bei der versucht

wird, das Programm an lokale 3rd Party TV-Anbieter als Live Broadcast zu distribuieren.

Einerseits kann durch diese MaRnahme eine Steigerung der Reichweite erwartet werden, da potentiell
neue Zielgruppen auf die Produkte aufmerksam werden. Auf der anderen Seite muss festgehalten
werden, dass diese Art der ,Kanibalisierung® dazu filhren kann, die eigene Streaming Plattform Red Bull

TV zu schwéchen, beziehungsweise in den Hintergrund zu stellen.

Abgeleitet aus dem Primarziel des Mutterkonzerns Red Bull GmbH (Absatzsteigerung des

Getrankeportfolios) kann daraus auch fir das Red Bull Media House ein Ziel abgeleitet werden. Dieses
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kann als kontinuierliche Steigerung der Interaktionsrate der relevanten Konsumentenzielgruppen durch
Red Bull Content auf diversen betriebenen Plattformen beschrieben werden. Als Indikatoren kénnen
hierfir die Reichweite, Frequenz und Verweildauer der Konsumenten herangezogen werden. Somit
sollen mehr Personen ofters Red Bull Content konsumieren und sich mit den Inhalten langer

auseinandersetzen.

Auf Basis dieses Ziels, sowie der zuvor erwahnten Notwendigkeit die eigene Plattform zu starken wurde
ein strategisches Innovationsprojekt ,Data Driven Storytelling” ins Leben gerufen. Storytelling ist in der
multimedialen Welt als einer der wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir die Bindung der Konsumenten an das
Produkt bekannt. Um diese, auf historischen Ereignissen basierenden Geschichten, live Uber
Kommentatoren oder direkt an den Zuseher verkaufen zu kénnen, werden Redakteure bendtigt, welche
relevante Informationen aus verschiedensten Quellen zusammentragen. Im weitesten Sinne beschaftigt
sich dieser Ansatz mit dem Versuch durch kontextrelevante Daten und Zusatzinformationen

Livesportproduktionen inhaltlich aufzuwerten. Verantwortlich zeigen sich hierfiir zwei Datenquellen:

e Red Bull Event Stats Data Base (RBESDB) — Hierbei handelt es sich um eine Datenbank, in
welcher Ergebnisse von unterschiedlichen Sportarten gesammelt werden. Diese Daten werden
anhand von athleten-, sport-, sowie eventspezifischen Kriterien automatisiert, analysiert und
aufbereitet. Auch die Sicherung historischer Datenbesténde fallt in den Aufgabenbereich dieser

Datenbank. Datensatze werden in einer redaktionell ansprechenden Form dargestellit.

e Datacruncher — Uber den Datacrunscher werden eine Vielzahl unterschiedlicher Datenséatze
wahrend eines Live Broadcast Events gesammelt. Dabei werden die gesammelten Daten in
Echtzeit in Bezug zueinander gestellt, um KPIs zu berechnen und so die Leistung eines Athleten
detailliert verdeutlichen und visualisieren zu kénnen. Die Datensatze sind dabei einzigartig und

aufgrund des Verfahrens nicht kopierbar.

Fur diese beiden erschlossenen Datenquellen wurden bis dato vereinzelt interne Anwendungen generiert,
die eine direkte Aufwertung von Live TV-Produktionen ermdglichen. Dies kann beispielsweise innerhalb
des Livestreams durch erweiterte Vergleichs- und Analysegrafiken erfolgen, sowie durch vertiefende
Informationen fir Moderation und Audiokommentierung. Dadurch wird versucht, eine bessere
Verstandlichkeit, gesteigertes Interesse und somit mehr Relevanz fir den jeweiligen Stream bei einer

breiteren Zielgruppe zu erzeugen.

Einen exemplarischen Uberblick (iber den aktuellen Einsatz der Datenquellen im ,Data Driven Story
Telling® Ansatz bieten die nachfolgenden Abbildungen. Angefiihrte Beispiele sind der Red Bull Media

House eigenen Produktion des UC/ Mountainbike World Cups zuzuordnen.

Abbildung 20 zeigt einen Ausschnitt der RBESDB, welcher fiir eine redaktionelle Vorbereitung fur ein Live
Event angewendet werden kann. Dem Redakteur werden auf Ubersichtliche WeilRe wesentliche athleten-

oder eventbezogene Statistiken berechnet und zur Verfligung gestellt.
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p Nino SCHURTER

Nationality E3 Chur, Switzerland
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Abbildung 20: Ausschnitt Red Bull Event Stats Database, Quelle: Red Bull Media House GmbH.

Wie bereits zuvor erwahnt, wird der Datacruncher dazu verwendet in Echtzeit eine Vielzahl an
unterschiedlichen Daten zu sammeln und diese in Zusammenhang miteinander zu stellen. Aktuell kann
die Anwendung dieser Datenquelle in zwei Bereiche unterteilt werden. Einerseits werden diese wie in
Abbildung 21 ersichtlich wahrend des Live Events als Analysetool fir Kommentatoren und Moderatoren

genutzt.

ATHLETES ON TRACK ATHLETES FOR COMPARIS

2 6 15 2

Track Classification ’7 FILE
Upcoming

1 Mercedes-Benz

2 Maribor Forest

3 Open Section

4 GoPro Hypersmo

5 Mercedes-Benz ...

6 Oakley Prizm ...

7 Red Bull Pipi

8 Kenda Pinner T...

9 Shimano Ma

10| feel Sloveni...

11 Commencal Copk

Finish time :09. = 3:09.460

Abbildung 21: Dashboard zur Live Analyse der Athletenperformance, Quelle: Red Bull Media House GmbH.

Zusatzlich werden die aufbereiteten Daten auch fir eine Visualisierung als Fernsehgrafiken genutzt.
Diese bieten dem Zuseher einen einfacheren Uberblick (iber komplexe Bereiche des Eventgeschehens.
Essentiell fir die Aussagekraft der Grafiken sind die Echtzeit-Datenverarbeitungsprozesse des

Datacruncher. Auch fiir diesen Anwendungsfall sollen zwei Beispiele angefiihrt werden.
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Eine beispielhafte Anwendung wird intern als Ghost bezeichnet und ist in Abbildung 22 dargestellt.
Hierbei handelt es sich um eine Visualisierung, die bei Disziplinen eingesetzt wird, bei denen sich nur ein
Athlet auf der Strecke befindet. Dem Kunden wird mittels dieser Grafik ein virtueller Echtzeitvergleich der

Position des aktiven Athleten mit dem aktuell Fihrenden geboten.

HARRISON

Abbildung 22: Datenvisualisierung als ,Ghost", Quelle: Red Bull Media House GmbH.

Eine weitere Darstellungsform dieser Datensatze kann angewendet werden, wenn es sich um ein
rundenbasiertes Eventformat handelt. In dieser Visualisierung werden die gespeicherten Segmentzeiten

zweier Athleten zueinander in Relation gestellt und visuell aufbereitet.

Jolanda NEFF +0:33

Pauline FERRAND PREVOT | 15:10

Abbildung 23: Datenvisualisierung als ,Lap Comparison®, Quelle: Red Bull Media House GmbH.

Basierend auf diesen beiden Datenquellen (ESDB und Datacruncher) wurden bisher noch keine weiteren
Schritte eingeleitet, um weiteren Mehrwert aus den vorhandenen Datensatzen zu generieren. Auch der
Blick Uber die Bereichs- und Unternehmensgrenze hinaus zeichnet sich fiir das Red Bull Media House
von groflem Interesse. Mit Hilfe des Pilotprojekis soll das volle Wertschépfungspotential von

vorhandenen und potenziellen Datenquellen ausgeschopft werden.
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8 ANWENDUNG DES VORGEHENSMODELLS

Der mit diesem Kapitel beginnende fachtheoretische Teil dieser Arbeit befasst sich mit der Anwendung
des erarbeiteten Vorgehensmodells im Kontext des in Kapitel 7 beschriebenen Partnerunternehmens.
Neben der Erarbeitung von Geschaftsmodelloptionen wird das Augenmerk auch auf die Untersuchung
der praktischen Anwendbarkeit des Vorgehensmodells gelegt. In den nachfolgenden Unterkapiteln

werden das Vorgehen in den einzelnen Prozessschritten, sowie die generelle Praparation erlautert.

8.1 Planung / Vorbereitung

Die Planung und Vorbereitung von Tatigkeiten werden oftmals als Schlissel zum Erfolg dargestellt. Da
diese Formulierung universell anwendbar ist, soll sie auch in dieser Arbeit Anwendung finden. In diesem
ersten Unterkapitel werden jegliche Tatigkeiten und Entscheidungen beschrieben, welche vor dem

tatsachlichen Start des Pilotprojekts getroffen wurden.

8.1.1 Projektvereinbarung

Um die Ziele und Inhalte des Pilotprojekts fiir Auftraggeber, Auftragnehmer und alle Beteiligten klar und

verstandlich darzustellen, wurde eine Projektvereinbarung im Sinne des Projektmanagements erstellt.

Dieser Projektantrag beinhaltet neben Elementen wie Projektbezeichnung, Auftraggeber,
Kurzbeschreibung, Projektzeitraum sowie dem Projektbudget, auch das gewlnschte Projektergebnis
sowie gegebene Rahmenbedingungen. Die Projektvereinbarung ist im Folgenden dargestellt (siehe
Tabelle 5).

Projektbezeichnung Data Driven Business Model Innovation

Auftraggeber Red Bull Media House GmbH / Stefan Bonecker
Projektzeitraum August bis Oktober 2020

Projektbudget Anfallende Projektkosten wurden vom Auftraggeber getragen.
Kurzbeschreibung / Im Rahmen des Pilotprojekts soll die Praxistauglichkeit des
Zielsetzung erarbeitetes Vorgehensmodells zur Entwicklung von

Geschéaftsmodellen im Zusammenhang mit digitalen Datensatzen
untersucht werden. Fir den Auftraggeber sollen sich daraus neue
Geschaftsmodelloptionen ergeben, mit denen das Unternehmen
zukunftig nachhaltigen Mehrwert aus den zur Verfiigung stehenden

Datenquellen generieren kann.

Rahmenbedingungen Bereits vor dem Start des Pilotprojekts wurden auch Rahmen-
bedingungen fiir die Ausarbeitung festgelegt. So ist in der
Unternehmensphilosophie hinterlegt, dass Geschaftsmodell-

optionen, welche Im Zusammenhang mit Sportwetten oder deren
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Anbietern stehen, von Seiten Red Bull nicht weiterverfolgt werden.

Ein weiterer Aspekt, der die Red Bull Gruppe von klassischen
Unternehmen abhebt, wurde bereits in Kapitel 7.1,
Unternehmensbeschreibung erwahnt. So steht fiir die Red Bull
Media House GmbH nicht im Vordergrund durch den Einsatz der
entwickelten Geschaftsmodelloptionen reinen monetaren Mehrwert
zu generieren. Vielmehr wird der Gewinn auch als Steigerung der
Interaktionsrate der relevanten Konsumentenzielgruppen oder als

generelle interne Wertschopfung angesehen.

Tabelle 5: Projektvereinbarung, Quelle: Eigene Darstellung.

8.1.2 Vorgehensweise

Fur den theoretischen Teil wurde die Bearbeitung des Vorgehensmodells als ein eintagiger Workshop im
Red Bull Media House geplant. Aufgrund der anhaltenden COVID-19 Pandemie wahrend der Erstellung
dieser Arbeit und den daraus resultierenden MalRnahmen im Zusammenhang mit externen Personen
Seitens Red Bull, wurde der Workshop zu einem Grof3teil online durchgefiihrt. Das Vorgehensmodell
wurde dabei nicht an einem Tag bearbeitet, sondern aus diversen Griinden in Sitzungen aufgeteilt,
welche den Verlauf der Phasen im Modell entsprechen. Dieses Vorgehen hat den Vorteil, dass zwischen
den Sitzungen mehr Inkubationszeit fir die Entstehung von Ideen besteht. Zusatzlich ist das

onlinebasierte Bearbeiten der Werkzeuge mit dem Rahmen dieser Arbeit gut vertretbar.

8.1.3 Involvierte Personen

Das geplante Vorhaben kann natiirlich nicht ausschlief3lich vom Autor dieser Arbeit selbst durchgefihrt
werden. Es bedarf mehrerer, mitarbeitender Personen fiir die Abarbeitung der einzelnen Phasen des
Vorgehensmodells. Bei der Auswahl der Teilnehmer wurde zusatzlich auf die essentielle
Multidisziplinaritat geachtet, wobei jeder Teilnehmer ein mehr oder weniger ausgepragtes Verstandnis
uber Datenverarbeitung mitbringt. Tabelle 5 gibt Aufschluss Uber die involvierten Personen, sowie deren

Verwendung im Pilotprojekt.

Nr. | Name Beschreibung Phase

1 | Florian Maxl Autor dieser Arbeit. Seit vier Jahren beruflich im 1-6
Bereich der TV-Produktion von Live Sport Events
tatig. Seit einem Jahr an der Weiterentwicklung und
Aktualisierung der Red Bull Event Sports
Datenbank beteiligt.

2 | Stefan Bonecker Auftraggeber und interner Ansprechpartner dieser 1-5
Arbeit. Er leitet als Executive Producer die Digital
Enhancement Abteilung im Red Bull Media House.

Diese setzt sich mit der digitalen Erweiterung und
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Verbesserung bestehender, sowie mit der

Entwicklung neuer digitaler Produkte auseinander.

3 | Fang Liang He Betreut die Entwicklung der strategischen Projekte 1-5
der Digital Enhancement Abteilung.

4 | Luca Caska Typischer Nutzer der Red Bull TV Plattform und 2-5
deren Kanale. Hat als ehemaliges Mitglied des
Osterreichischen Radsportverbandes einen starken
Bezug in Kernbereiche des Unternehmens. Studiert

derzeit Automatisierungstechnik.

5 | Soéren Sager Ausgebildet in Logistik und Mobilitat. Uber die 2-5
TeraVolt GmbH als Produktmanager fir die
Datenerhebung und -analyse im Projekt UCI

Mountain Bike World Cup verantwortlich.

6 | Joshua Bohimann Fachinformatiker fiir Systemintegration. Operatives 2-5
Schllsselpersonal der Datenanalyse des
Datacrunchers. Durch die Position im Unternehmen
TeraVolt GmbH sehr gutes Verstandnis (ber

Datenbanken und deren Entwicklung.

7 | Alexander Dorr Geschéftsfiihrer der Rawmotion GmbH. Seit Uber 6
20 Jahren im Bereich Scoring, Timing und
Consulting von Sportveranstaltungen beschéaftigt.
Im Management Board der Freeride Mountain Bike

Association, sowie der TTR Snowboard Tour.

8 | Chris Roethig Ausgebildeter Mediengestalter in Bild und Ton. Ist 6
in der Organisation im Equipment Rental Service

eingeordnet. War semi-professionell im

Rennradsport als Athlet vertreten.

Tabelle 6: Zuordnung involvierter Projektmitglieder, Quelle: Eigene Darstellung.

8.1.4 Zeitplan

Auch ein Uberblick tiber den zeitlichen Rahmen der praktischen Abarbeitung des Vorgehensmodells soll
in dieser vorbereitenden Phase gegeben werden. Hierzu wurde, wie in Abbildung 24 ersichtlich, vorab die
jeweiligen Phasen und Tatigkeiten mit einem dafiir vorgesehenen groben Zeitplan hinterlegt. Eine genaue
Terminzuordnung war aufgrund der zuvor beschriebenen COVID-19 Situation und anderen

Verpflichtungen der involvierten Personen, in dieser Phase nicht moglich.
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TRIGGER

Phase 1:

SITUATIONS-
ANALYSE

Phase 2:

Ideengenerierung /
Bewertung / Auswahl

Phase 3:

ZIELGRUPPEN- /
WERTDEFINITION

Phase 4:

DETAILIERUNG

Phase 5:

VISUALISIERUNG

Phase 6:

BEWERTUNG

BESCHREIBUNG

Aufbau eines strukturierten Bildes der
unternehmerischen Zusammenhénge
und Einflussfaktoren

Generierung von Geschéftsmodellideen aus
den Erkenntnissen der Situationsanalyse.
Darauffolgende Bewertung und Auswahl.

Zusammenfihren der Ergebnisse aus Phasel.

Aufdecken von Potenzialen. Definition von
Zielgruppe und Wertversprechen (FIT)

Konkretisierung der einzelnen
Geschaftsmodell- Elemente auf Basis von
Teilmodelle.

Visualisierung der ausgearbeiteten
Geschéftsmodelloptionen

Bewertung der Geschéftsmodelloptionen

ZEITRAHMEN

KW 32

KW 34

Variante 1 - KW 36

* Variante 2 - KW 36

* Variante 1 - KW 36

.

Variante 2 - KW 37

* Variante 1 - KW 36

Variante 2 - KW 37

Variante 1 - KW 41
Variante 2 - KW 42

Abbildung 24: Konzept zur Visualisierung datengetriebener Geschaftsmodelle, Quelle: Eigene Darstellung.

Die nachfolgenden Unterkapitel beschreiben die Tatigkeiten, sowie Ergebnisse der einzelnen Phasen des
Vorgehensmodells. Um dem Leser einen besseren Uberblick zu bieten, beinhaltet jedes dieser
Unterkapitel eine Erlauterung jeder Phase anhand von Teilnehmern, Zeitraum, Zielsetzung, Werkzeugen

und Ergebnissen.

8.2 Phase 1: Situationsanalyse

Die erste Phase des Pilotprojekts setzt sich aus einer umfanglichen Analyse datenrelevanter Aspekte der
Unternehmensumwelt, sowie der eigenen internen Struktur zusammen. Das gewonnene Verstandnis in
Zusammenhang mit Ressourcen, Stakeholder und verfligbaren Datenquellen, dient in weiterer Folge als

Ausgangslage fiir die Ausarbeitung potentieller Angriffspunkte der Geschaftsmodellentwicklung.
Teilnehmer

Aufgrund der sehr komplexen organisatorischen Zusammenhange im Red Bull Konzern wurde Phase 1
des Pilotprojekts nur von Mitarbeitern der Red Bull Media House GmbH durchgefiihrt. Die oftmals
wechselnden und verzweigten Strukturen innerhalb der Organisation sind von Auflenstehenden schwer

oder nur bedingt nachvollziehbar, weshalb sich flir dieses Vorgehen entschieden wurde.
Zeitraum

Phase 1 des Vorgehensmodells konnte aufgrund veranderter COVID-19 Bestimmung bei Red Bull, am
03.08.2020 in der Red Bull Base in Elsbethen, nahe Salzburg durgefiihrt werden. Die Dauer des
Workshops fiir Phase 1 des Vorgehensmodells belief sich auf geplanten 3,5 Stunden.
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Zielsetzung

Dieser erste inhaltliche Block setzt sich das Ziel einen generellen Uberblick Uber die datenrelevante
Ausgangslage der Red Bull Media House GmbH zu schaffen. Hierfir wird das Augenmerk auf eine
Untersuchung der internen und externen Unternehmensstruktur, sowie das Aufsplren von potentiellen
und verfligbaren neuen Datenquellen gelegt. Dartiber hinaus soll durch den Einbezug von relevanten

Trends ein Verstandnis fiir essentielle Anderungen im Unternehmensumfeld aufgebaut werden.
Durchfiihrung

Zur Erreichung des fir diese Phase festgelegten Ziels, wurden die im Vorgehensmodell angemerkten
Werkzeuge in einer speziellen Reihenfolge abgearbeitet. So wurde mit der Ausarbeitung des Stakeholder
Mapping begonnen, da dessen Inhalt wiederrum auf vorhandene, nicht offensichtliche Datenquelle des
Data Canvas hinweisen kdnnen. Die Trendrecherche unterliegt keinen speziellen Rahmenbedingungen

im Modell und wurde zum Abschluss der Situationsanalyse durchgefihrt.

Um wesentliche Diskussionen der Teilnehmer nicht aus Zeitgrinden unterbrechen zu mussen, wurden

die jeweiligen Zeitspannen fir die Anwendung eines Werkzeugs mit Pufferzeiten versehen.

Um den strikien Zeitplan der ersten Workshop Sitzung nicht zu sehr zu belasten, wurden alle
vorbereitenden Tatigkeiten wie das Erstellen der bendtigten Dokumente, der grafische Aufbau der
Werkzeuge in den Dokumenten, sowie die Sicherstellung der Zugriffsrechte fiir die beteiligten Personen

bereits vorab vom Autor dieser Arbeit durchgefiihrt.

Zu Beginn der Sitzung erfolgte eine BegriRung der Teilnehmer durch den Moderator / Autor dieser
Arbeit. Aufgrund der Red Bull internen Zusammensetzung des Teams, waren alle Akteure untereinander
bekannt und es wurde auf eine Vorstellungsrunde verzichtet. Darliber hinaus wurde darauf hingewiesen,
dass Diskussionen Uber die Auswahl der Werkzeuge oder den Aufbau des Vorgehens, den Ablauf sowie

die Qualitat der Ergebnisse gefahrden wiirden.

Aufmerksamkeit und Konzentration der Teilnehmer sind in jedem Workshop als unabdinglich anzusehen.
Um konzentriert und ohne Ablenkung bei der Ausarbeitung der Methoden voran zu kommen, wurden die
Teilnehmer gebeten ihre Mobiltelefone lautlos zu stellen, sowie die Benachrichtigungen auf ihren
Computern fir die Dauer der jeweiligen Sitzung zu deaktivieren. Durch diese Maflnahmen wurde
versucht die Konzentration aller Beteiligten auf dem Wesentlichen zu halten. Pausen konnten natiirlich

zur Abarbeitung wichtiger Kurznachrichten, E-Mails und Telefonate, sowie zur Erholung genutzt werden.

Folgende drei Unterkapitel setzten sich mit der Beschreibung und Darstellung der Ergebnisse der

Situationsanalyse auseinander.

8.2.1 Stakeholder Mapping

Die Stakeholder-Map dient im Zusammenhang mit dem anzuwendenden Vorgehensmodell als Grundlage
fur eine weitere Diskussion (ber verfligbare Datenquellen, sowie potentiellen Angriffspunkten fir den
Einsatz dieser. Im Rahmen der Situationsanalyse werden die tatsachlichen und aktuellen
Zusammenhange der einzelnen Stakeholder innerhalb und auferhalb der Unternehmensstruktur

widergespiegelt.
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Ausgangspunkt bzw. Zentrum der Darstellung bildet als Auftraggeber die ,Digital Enhancement"
Abteilung der Red Bull Media House GmbH.

Wie bereits in Kapitel 6.3.2.1, Stakeholder-Map, angesprochen wurde fir diese Methode eine

kreisformige/elliptische Darstellung gewahlt, basierend auf einer Einteilung in drei unterschiedlichen

Klassen. Im Rahmen dieses Pilotprojekts lassen sich diese wie folgt zuordnen:

Interne Stakeholder

Als interne Stakeholder werden alle Stakeholder innerhalb der Red Bull Media House GmbH

angesehen, wie beispielsweise einzelne Abteilungen oder Entscheider.

Direkt externe Stakeholder

Unter direkt externen Stakeholdern werden Interessensgruppen verstanden, welche eine direkte
Beziehung zu internen Stakeholdern aufweisen, jedoch nicht in der Struktur der Red Bull Media
House GmbH eingegliedert sind, sondern aus dem direkten Unternehmensumfeld kommen.
Schwesterunternehmen, sowie Kunden, Partner der Red Bull Media House GmbH fallen unter

diese Kategorie.

Indirekt externe Stakeholder

Relevante Stakeholder, welche nur eine indirekte Beziehung zum Media House aufweisen, dafir
aber direkt an einen Stakeholder der Kategorie direkt externen gebunden sind, fallen in die

Gruppe der indirekt externen Stakeholder (Partner und Kunden der direkt externen Stakeholder).

Neben der Interpretation der einzelnen Stakeholder sind auch deren Beziehungen untereinander von

grofler Relevanz. Um diese in der Visualisierung intuitiver und Uberschaubarer darstellen zu kdénnen,

wurde vor der Sitzung eine Legende mit Symbolen fiir mogliche Formen des Leistungstransfers erarbeitet
(siehe Abbildung 25).

SYMBOL BESCHREIBUNG
=*= Produkt und/oder Dienstleistung
g Daten / Datenquellen
s Entscheidung
€ Monetdrer Wert
0 Information
ﬂ Feedback
* Anderer Mehrwert, Interaktion

Abbildung 25: Symbole zur Beschreibung des Leistungstransfers von Stakeholdern, Quelle: eigene Darstellung.

Die im Workshop erarbeitete Stakeholder-Map, ist das erste Teilergebnis der Situationsanalyse und wird

nachfolgend dargestellt (Abbildung 26). Aufgrund der komplexen Unternehmensstruktur der Red Bull

Gruppe wurden bei der Entwicklung der Darstellung einzelne Abteilungen aus Griinden der

Ubersichtlichkeit zusammengefasst. Als Beispiel kann hier der Bereich des Netzwerks genannt werden.
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Diese sind in ihre einzelnen Zustandigkeitsbereiche aufgeteilt, kdnnten allerdings hierarchisch noch einer
weiteren Detailierung unterzogen werden. Dies hatte keinen datenrelevanten Einfluss auf das Ergebnis,

wurde jedoch die Darstellung um einiges komplexer und untbersichtlicher gestalten.

Dieses Vorgehen wurde auch im Zusammenhang mit einigen Tochtergesellschaften der Red Bull Gruppe
angewandt. Fur diese Arbeit irrelevante Unternehmen, wie beispielsweil3e die Bull Bau GmbH, welche
sich mit den internen Bauvorhaben bei Red Bull auseinandersetzt, wurden nicht in die Darstellung

aufgenommen.
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Abbildung 26: Stakeholder-Map der Red Bull Media House GmbH, Quelle: Eigene Darstellung.
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8.2.2 Data Canvas

Basierend auf der ausgearbeiteten, aktuellen Stakeholder-Map dient der Data Canvas einer
Visualisierung und Gegenuberstellung daraus resultierender, verfiigbarer internen und externen

Datenquellen. Diese werden dabei anhand der beiden bereits in Kapitel 6.3.2.2 Data Canvas

beschriebenen Dimensionen kategorisiert.

Im Rahmen der Ausarbeitung dieses Werkzeugs wurde sich darauf geeinigt, vielversprechende
Datenquellen der gesamten Red Bull Gruppe, aufgrund des geringen Beschaffungsaufwands, der
internen Datenherkunft zuzuordnen. Kommt es wahrend der Verwendung dieses Tools zum Aufdecken
einer noch unbekannten Datenquelle, muss es als Prioritat erachtet werden zu priifen, warum diese nicht

in der Stakeholder-Map erkannt wurde. Dies kann in einer Uberarbeitung der Stakeholder und deren
Beziehungen resultieren.

Zur Vorbereitung dieser Analyse wurde den Teilnehmern die erarbeitete Stakeholder-Map als .pdf Export
zur Verfligung gestellt. Danach wurde mit der Ausarbeitung begonnen. Folgend wird das Ergebnis dieses

Schrittes vorgestellt (siehe Abbildung 27).

Datacruncher | | Athletenbezogene
Fitnessdaten

-4
§ Timing & Scoring Data
< Event Stats Database
Teilnehmer-

> Telemetrie Daten SportsNet /Besucherzahlenzahlen (Event)
a8

c

L

7}

(]

c - . o

3 Red Bull Gaming e ;l,lzgi:rlr;e;l:dbilet:‘hungssmﬂshk

=

3 -

2 Nutzerzahlen / Zugriffe Fernsehquoten

z

c

E Votings Verkc:‘ufpszc:lir: der Social Media

g B Engagement / Erwéhnung

INTERN Datenherkunft SRTERN

Abbildung 27: Data Canvas der Situationsanalyse, Quelle: Eigene Darstellung.

Im Folgenden soll auf die unterschiedlichen Kategorien, sowie auf deren dazugehdrige Datenquellen

eingegangen werden.

Interne, turnusabhingige Datenquellen:

e Datacruncher - siehe Kapitel 7.2 Anstol8 zum Pilotprojekt.

¢ Event Stats Database — siehe Kapitel 7.2 Ansto8 zum Pilotprojekt.

o SportsNet — SportsNet ist eine interne Datenbank, welche mit ihren Inhalten Bezug auf von Red
Bull gesponserten Athleten nimmt. Verwaltet wird diese durch die Abteilung Athlete & Event

Marketing der Red Bull GmbH. In dieser Datenbank werden neben ergebnisrelevanten
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Statistiken, wie unterschiedlichsten relevanten Resultaten, auch marketing- und
managementrelevante Informationen gespeichert. Beispielhaft konnen hier KleidergrofRen und
Kontaktinformationen des Athleten, Details zum Sponsoring, sowie dessen Vertragsdauer
ausgelesen werden.

e Athletenbezogene Fitnessdaten — Im Red Bull Athlete Performance Center (APC) werden
unterstltzte Athleten durch ein multidisziplindres Expertenteam evaluiert, trainiert und betreut.
Das APC verfolgt die Ziele der Maximierung des individuellen Potentials, der Steigerung der
Leistungsfahigkeit, sowie der Verletzungsvorsorge. Infolgedessen fallen wahrend des Betriebs
eine Vielzahl an Datensatze an, welche die korperliche Leistung der Athleten, aber auch ihre
Defizite beschreiben.

o Telemetrie Daten — Auch in der Kdnigsdisziplin des Automobilrennsports, der Formel 1, hat Red
Bull bereits seit geraumer Zeit mit zwei eigenen Rennstéllen Full gefasst. Neben dem Fahrer
spielt hier vor allem die Abstimmung des Fahrzeugs eine essentielle Rolle. Wahrend des
Rennens/Trainings werden viele Messwerte vom Fahrzeug an die Teambox Ubermittelt und dort
verarbeitet. Darunter wird der Begriff der Telemetrie verstanden. Dabei werden nicht nur
Treibstoffverbrauch, Drehzahlen und Temperaturen als Kenndaten aufgenommen, auch deren

Verhaltnis zu Wettereinflissen und Luftfeuchtigkeit spielt eine grof3e Rolle.

Interne, kontinuierliche Datenguellen:

¢ Red Bull Gaming — Neben einer hauseigenen E-Sports Berichterstattung wird sich im Red Bull
Media House auch der Entwicklung von Spielen und Applikationen fir mobile Endgerate
zugewandt. Diese richten, wie auch das Marketingkonzept vermehrt auf Rand- und
Extremsportarten und anderen von der Red Bull Gruppe getragenen Projekten. Aufgrund ihrer
digitalen Natur ist es sehr einfach, anonymisierte Daten wie etwa Spielzeit, diverse Ergebnisse
und Ranglisten aus den Servern der Anwendungen zu ziehen und deren Inhalte weiter zu
verarbeiten.

¢ Voting Ergebnisse — Das Red Bull Media House betreibt auf jedem aktuellen sozialen Netzwerk
eine Vielzahl an Kanale, um die erarbeiteten Medienprodukte an die richtige Zielgruppe zu
distribuieren. Eine zusatzliche Steigerung der Interaktionsrate wird durch das Schalten von
Abstimmungen zu relevanten Themenbereichen erreicht. Diese generieren somit Mehrwert,
welcher direkt von der anzusprechenden Zielgruppe stammt.

e Nutzerzahlen / Zugriffe — Wie jedem Betreiber einer Plattform ist es auch fir Red Bull mdglich
auf Nutzer- und Zugriffszahlen der von ihnen online gestellten Inhalten, Streams und Apps
zuzugreifen.

¢ Plattformanalytik — Die Plattformanalytik bietet eine Vielzahl an weiteren Analyseméglichkeiten
die Uber reine Nutzer- und Zugriffszahlen hinaus gehen. Als Beispiele kdnnen hier Verweil-, oder
Wiedergabedauer auf diversen Inhalten, Marker ob Inhalte in voller Lange konsumiert wurden,
geografische Daten oder eine Darstellung der Zugriffsquellen genannt werden.

e Verkaufszahlen verschiedener Produkte — Die Produktpalette der Red Bull GmbH reicht weit

Uber den reinen Verkauf des Red Bull Energy Drinks hinaus. So werden neben einem eigenen
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Modelabel und den multimedialen Inhalten auch Fanartikel zu den Red Bull eigenen Events und

Teams angeboten.

Externe, turnusabhingige Datenquellen:

e Timing & Scoring Data — Jedes Sportevent basiert auf einem Format. In diesem
Wettbewerbsformat ist definiert, wie die Reihung der Athleten im Ergebnis des Events
vorgenommen wird. Ublicherweise wird hier auf eine Laufzeit oder einen durch Wettkampfrichter
vergebenen Punktwert referenziert. Je nach Format kdnnen diese Entscheidungskriterien in den
meisten Fallen noch detaillierter dargestellt werden. Eine Laufzeit kann beispielsweise in einzelne
Abschnitts- oder Segmentzeiten unterteilt werde, genauso wie eine vergebener Punktwert auf
individuelle Werte einzelner Kampfrichter heruntergebrochen werden kann. Aufgrund der engen
Zusammenarbeit der Produktionspartner in diesem Bereich ist es auch fir das Red Bull Media
House moglich auf diese Werte zuzugreifen.

e Event Teilnehmer- / Besucherzahlenzahlen — Auch Besucher- und Teilnehmerzahlen lassen
auf den Erfolg diverser Eventformate schlieBen und kénnen als relevante

Entscheidungsgrundlagen fir die Abhaltung eines Events angesehen werden.

Externe kontinuierliche Datenquellen:

e Fernseh / Streaming Quoten — Diese Quoten geben den prozentualen Anteil an
Empfangshaushalten oder Personen wieder, welche zu einem gegebenen Zeitpunkt, einer
gegebenen Zeitspanne, ein bestimmtes Medienprodukt konsumieren. Die Quoten werden von
Marktforschungsinstituten, oftmals unter Zuhilfenahme unterschiedlicher Methoden, gebildet. Der
daraus berechnete Prozentsatz hegt neben strategischer Aussagekraft auch einen grofRen
Einfluss auf den Verkaufspreis von Sendezeit fiir Werbung.

e Social Media Engagement / Erwdhnungen — Dabei handelt es sich um direkte Reaktionen von
Usern auf von Red Bull veréffentlichten Videos und Posts. Besonders Kommentare und
Weiterleitungen stellen interessante KenngroRen einer Analyse dar. Je Ofters diese Beitrage
geteilt und positiv kommentiert werden, desto mehr Auswirkung auf den Bekanntheitsgrad wird
erreicht. Uber diese gesammelten Werte kénnen so auch Aussagen Uber das Interesse einer
speziellen Zielgruppe fiir gezeigte Inhalte getroffen werden. Zusatzlich kann dies auch Gber eine
Beobachtung von Hashtags (Erwahnungen) erreicht werden. Diese Datenquelle wurde den
externen Datenquellen zugeteilt, da die einzelnen Werte auch von AulRenstehende in gewisser
Form nachvollzogen werden kdnnen.

o Allgemeine Statistiken Soziale Medien — Genau wie fir die eigenen Kanale selbst, ist es auch
maoglich sich einen Gesamtuberblick tber diverse Statistiken der unterschiedlichen Social Media
Plattformen zu schaffen. Hierdurch lassen sich Trends aufgreifen, welche gegebenenfalls in die

eigene Produktion von Inhalten einflieRen kénnen.

8.2.3 Trendrecherche

Der letzte Arbeitsschritt der Sitzung zu Phase 1 des Vorgehensmodells beschaftigt sich mit der
Identifizierung von Trends aus der relevanten Unternehmensumwelt der Red Bull Media House GmbH.
Diese konnen aufgrund ihrer anhaltenden, weitreichenden Auswirkungen bestehende Geschaftsmodelle,
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sowie die Gestaltung neuer Geschaftsmodelloptionen nachhaltig beeinflussen. Der Fokus der Recherche
wurde dabei auf Technologietrends, sowie soziokulturelle Trends gelegt. Diese Kategorien sind aufgrund
der Ausrichtung des Unternehmens in der medienorientierten Welt von besonderer Bedeutung. Daruber
hinaus musste auch die Blickrichtung auf Megatrends gelegt werden, da diese basierend auf ihrer langen

Halbwertszeit fir die gesamte Medienbrache entscheidend sein kdnnten.

Um den Teilnehmern der Trendrecherche eine konkrete StofRrichtung zu geben, wurden zuvor
dementsprechende Suchfelder definiert. Diese sind notwendig, da eine unstrukturierte Recherche nach
allgemeinen Trends oftmals in einer schieren Menge an unbrauchbaren Ergebnissen endet. Um die

Recherche zu strukturieren wurden deshalb folgende Suchfelder angewandt:

e Technologietrends in der Medienbranche (Darstellung / Darbietung von Medien)
e Technologietrends Game Development (Spieleentwicklung)

e Allgemeine Trends im Bereich der Medien

e Soziokulturelle Trends im Umgang mit Medien

e Bevorstehende, sowie aktuelle Megatrends

Basierend auf einer Onlinerecherche konnte das Projektteam Trends identifizieren, welche als nachhaltig
und zukunftspragend fir das Partnerunternehmen angesehen werden koénnen. Diese werden

nachfolgend erlautert.

Augmented Reality

Unter Augmented Reality (Erweiterte Realitdt, AR) wird eine computerunterstiitze Erweiterung der
Realitatswahrnehmung verstanden. Diese Technologie ist bereits seit einiger Zeit auf dem Vormarsch,
dennoch werden nach wie vor neue Anwendungspotentiale fir diese Technologie aufgedeckt. Basis
dieses Ansatzes ist eine virtuelle, interaktive Ebene, welche Uber unser normales Feld der visuellen
Wahrnehmung geschichtet wird. Diese kiinstliche, von Computern berechnete Ebene stellt dabei
Zusatzinformationen zu der aktuell bestehenden Wahrnehmung zur Verfiigung. Um die dafiir bendétigten
Rahmenbedingungen zu schaffen kdnnen, nicht nur eigenstandige Hardwareldsungen wie AR-Brillen zur
Anwendung kommen, auch herkdmmliche Mobilgerdte wie Smartphones oder Tablets kdnnen unter

Zuhilfenahme der integrierten Kamera fiir diesen Zweck verwendet werden."””

Vor allem in der Medienbranche lasst sich das Potential in der Anwendung von Augmented Reality
Anwendungen erkennen. So kdnnen durch dessen Einsatz beispielsweille komplexe Medieninhalte einer

breiten Masse verstandlicher und vor allem interaktiv dargeboten werden.

Auch die Einflhrung des 5G Mobilfunkstandards bekraftigt die Wahl dieses Trends. Diese Technologie
birgt das Potential einer Datentransfergeschwindigkeit von 3 Gigabit pro Sekunde, wo hingegen eine in
Haushalten vorhandene Breitbandverbindung lediglich 100 Megabit pro Sekunde erreicht. Aufgrund
dessen wird es fir Entwickler von Augmented Reality Anwendungen mdoglich sein, bendtigte
Berechnungen in der Cloud durchzufiihren. Die Aufnahme der Kamera wird in ein Rechenzentrum

Ubertragen, wo die Verschmelzung mit dem eigentlichen interaktiven Inhalt vorgenommen wird. Jedes

177 vgl. Lordick (2016), Onlinequelle [26.08.2020].
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Einzelbild wird nach der Berechnung wieder auf das Endgerat ibertagen. Durch dieses Vorgehen kénnen

auch &ltere, leistungsschwéachere Endgeréate angesprochen werden.'”®

Cross-Plattform-Play

Unter Cross-Plattform-Play wird ein Standard beschrieben, dem ein hohes MaRR an Nachhaltigkeit in der
Spielentwicklung zugesagt wird. Unabhangig davon welches System (Konsole, PC oder Mobile) von
einem Spieler genutzt wird, kdnnen diese dennoch online mit- und gegeneinander spielen. Wichtig ist
hierbei zu erkennen, dass dieser Trend nicht nur fir die Spieleindustrie gilt, sondern genauso auch auf
anderen Multi User Applikationen zur Anwendung kommt. Viele Nutzer haben dabei ein praferiertes
System, dem sie Uber Jahre loyal bleiben. Einige Entwickler umgingen erstmalig mit ihren Titeln diese
Kompatibilitdtshiirden und sorgten dadurch fiir einen plattformibergreifenden Spielgenuss. Dieser Trend
wird von vielen Experten als fortlaufend angesehen, da die entstehenden Mdglichkeiten der Kombination

neue Innovationen in diesem Bereich férdern.'”®

Trend zu Konsum auf mobilen Geraten

Seit geraumer Zeit ist ein starker Trend in Richtung Konsum von Medieninhalten, sowie Spielen auf
mobilen Geraten splrbar. Im Jahr 2019 fielen rund 26 Prozent des weltweiten Medienkonsums auf die
Nutzung von mobilen Endgeraten. In Prognosen soll dieser Wert im Jahr 2020 um weitere 2 Prozent
steigen, mit einer durchschnittlichen Verweildauer von etwa 122 Minuten pro Tag. In Relation dazu betrug
die Nutzungsdauer 2010 nur gerade einmal 10 Minuten. Diese Entwicklung steht direkt in belastender
Relation zu traditionellen Medien. Die Verbreitung der mobilen Technologie flihrte jedoch auch zu einer

Zunahme des generellen Medienkonsums. '8

Auch dem Bereich der Spieleentwicklung ist dieser Trend stark anzusehen. So interessieren sich immer
mehr Menschen dafiir, spontan und ortsunabhangig spielen zu kénnen. Aktuell werden Mobile Games
rund 51 Prozent des weltweiten Umsatzes in der Spieleindustrie angerechnet, wo hingegen Konsolen mit

25% und Computer mit 24% zu Buche schlagen.'®’

Die Nutzung von mobilen Endgeraten ist fiir die Konsumenten zu einer Allgegenwartigkeit geworden. Es
muss festgehalten werden, dass die Mobiltechnologie bliche Mediengewohnheiten vollstandig auf den
Kopf gestellt hat, bis zur nachsten disruptiven Technologie. Fiir das Red Bull Media House kann dies
bedeuten, weiterhin in die Entwicklung mobiler Inhalte zu investieren aber dennoch auch neu

aufkommende disruptive Darbietungsformen von Inhalten nicht zu ignorieren.
Niedrige Aufmerksamkeitsspanne der Gen Z

Die Generation Z, Personen geboren ab dem Jahrgang 1995, zahlen aufgrund lhres Umgangs mit
digitalen Medien zu einem der Hauptkonsumenten der von Red Bull produzierten Inhalten. In vielen

Studien wird berichtet, dass durch die Digitalisierung in Form von Smartphones, Videoplattformen und

178 \/gl. Marr (24.01.2020), Onlinequelle [26.08.2020].

179 vgl. Zuckerman (18.05.2020), Onlinequelle [26.08.2020].
180 \/gl. Melchior (28.05.2019), Onlinequelle [27.08.2020].
181 vgl. INGAME (30.07.2020), Onlinequelle [30.07.2020].
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sozialen Medien die Aufmerksamkeitsspanne der Generationen generell drastisch gesunken ist. Laut
Literatur liegt diese aktuell bei 8 Sekunden, was jener eines Goldfischs (9 Sekunden) um eine Sekunde
unterbietet. Da dieser Wert im Mittel (iber alle Generationen genommen wurde, kann jene Zahl der Gen Z
noch deutlich niedriger liegen. Grundlage hierfir ist, dass sich vor allem in dieser Generation das Gehirn
an den zunehmenden Informationsfluss angepasst hat und es ihnen ermdglicht Information besser

aufzunehmen und schneller liber die Relevanz des Geschehenen zu entscheiden.'82

Der zuvor erwahnte Zeitraum ist dabei wie ein Filter zu sehen, der innerhalb dieser 8 Sekunden
entscheidet ob es sich lohnt etwas Aufmerksamkeit zu schenken oder nicht. Um die Nutzerraten auf den
Red Bull eigenen Kanalen hoch zu halten, muss den Nutzern in dieser Zeitspanne gezeigt werden,
worum es geht, welchen Nutzen es bringt, sowie welchen Unterhaltungsfaktor das Medium bietet.
Interaktive Moglichkeiten der Content Wiedergabe kénnen hier als mégliche Lésungsansatze angewandt

werden.
Individualisierung

Ein fir das Unternehmen relevanter Megatrend konnte mit der Individualisierung identifiziert werden. Der
verbesserte Lebensstandard, die zunehmende sozialen Sicherheit und die neu generierten
Lebenschancen haben in den westlichen Industriegesellschaften zur Individualisierung der Bevdlkerung
gefuhrt. Unter diesem Trend wird ein grundlegender Wandel weg von der Fremdbestimmung hin
Richtung Selbstbestimmung und freier Wahl verstanden. Gut ersichtlich wird dies bei einer Betrachtung
der Mdoglichkeit, individualisierte Produkte zu beziehen. Laut Literatur wurde der Gipfel diese Trends
bereits erreicht. Die Auswirkungen allerdings sind aufgrund ihrer Tiefe und Vielseitigkeit noch von

weitreichender Relevanz.'8

Durch die interaktive und anpassbare Gestaltung von medialen Inhalten kdnnte Red Bull seinen
Konsumenten ein individualisierbares Erlebnis von Content bieten, um vollstandig auf diesen Megatrend
aufzuspringen. In diesem Fall kann einerseits eine Steigerung der Interaktionsrate erwartet werden, auf
der anderen Seite wird es auch ermdglicht, Gber die dadurch entstehenden Daten in Zusammenhang mit

dem Nutzerverhalten, neues Wissen fir die Produktpalette zu generieren.

8.3 Phase 2: Ideengenerierung / Bewertung und Auswabhl

Nach der Analyse der datenrelevanten Ausgangssituation des Unternehmens beginnt die eigentliche
kreative Arbeit am Pilotprojekt. Diese setzt sich mit der initialen Ideengenerierung fir
Geschéftsmodelloptionen und deren Bewertung auseinander. Darauffolgend werden die
erfolgversprechendsten Ideen ausgewahlt und entlang des Vorgehensmodells weiter konkretisiert. Als
Grundlage der Ideengenerierung dienen die in der Situationsanalyse erarbeiteten Darstellungen und
Trends. Aufbauend werden diese um eine kreative Soll- / Wunsch-Ebene erweitert, um daraus konkrete

Ideen entwickeln zu konnen.

182 \/g|. Stark (12.03.2019), Onlinequelle [26.08.2020].
183 vgl. Papasabbas (19.05.2020), Onlinequelle [27.08.2020].
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Teilnehmer

Im Gegensatz zu Phase 1 des Pilotprojekts, erstreckt sich dieser kreative Teil des Vorgehensmodells
Uber den aktuellen Status Quo der Red Bull Media House GmbH hinaus. Aus diesem Grund wird ab
dieser Phase auf eine multidisziplinare Zusammensetzung des Teams geachtet. Dieses im
Innovationsmanagement Ubliche Vorgehen ermdglicht umfassende DenkanstoRe, welche uber die

Fachgrenze des Unternehmens hinausreichen.
Zeitraum

Da der Grofiteil des Projektteams aufgrund von COVID-19 Bestimmungen der geregelten Arbeit von zu
Hause aus nachging, wurde diese Phase als Onlineworkshop am 20.08.2020 durchgefiihrt. Fir Phase 2

wurde eine Bearbeitungszeit von zwei Stunden vorgesehen.
Zielsetzung

Die Zielsetzung dieser Phase kann in drei Schritte unterteilt werden. In einem ersten Schritt werden
basierend auf der datenrelevanten Ausgangslage eine Vielzahl an Ideen fir mdogliche
Geschéaftsmodelloptionen entwickelt. Der darauffolgende zweite Schritt befasst sich mit der Bewertung
der generierten Ansatze. Im letzten Arbeitsschritt, der Auswahl, werden die Top 2 Ideen ausgewahlt,
welche in weiterer Folge entlang des Vorgehensmodells zu prasentierfahigen Geschéaftsmodelloptionen

aufgebaut werden.

Im Rahmen der Ideengenerierung soll nicht nur an die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle gedacht
werden. So liegt auch die datenbasierte Erweiterung bestehender Geschaftsmodelle im Kontext des

Vorgehensmodells.
Durchfiihrung

Zu Beginn wurde der zeitliche Ablauf dieser Phase, sowie die allgemeinen Spielregeln im
Zusammenhang mit Brainstorming und dem Workshop (siehe Kapitel 8.2, Abschnitt Durchfiihrung)
vorgestellt. Basierend auf der geplanten multidisziplinaren Zusammensetzung des Projektteams wahrend

des weiteren Verlaufs des Vorgehensmodells wurde einleitend eine Vorstellungsrunde durchgefiihrt.

Mit der Prasentation der Ergebnisse der Situationsanalyse begann die eigentliche wertschaffende Arbeit
der Phase. Aufkommende Ideen wurden mithilfe eines Ideenspeichers festgehalten. Um den
Denkprozess zu leiten wurden die Stakeholder-Map sowie der Data Canvas weiter adaptiert. Hier wurde
jedoch nicht mehr in der tatsdchlichen und aktuellen Dimension gearbeitet, sondern in einer Wunsch-
Dimension. Neue Verbindungen oder Datenbesténde innerhalb der Werkzeuge stellen somit einen Soll
Zustand dar, welcher im Moment noch nicht realisiert wurde. Mit zunehmender Betrachtung und
Bearbeitung der Ausarbeitung werden so Basisideen fiir die Entwicklung der Geschaftsmodelloptionen

generiert. Die beiden Werkzeuge wurden in diesem Schritt simultan weiterentwickelt.

Fur die Bewertung der entstandenen Ideen wird als Werkzeug die Nutzwertanalyse gewahlt, da diese
eine gute Nachvollziehbarkeit der Bewertung bietet. Diese soll den verantwortlichen Personen der Red

Bull Media House GmbH bei der Auswahl der vielversprechendsten Ideen unterstiitzen.
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In den folgende Unterkapiteln werden die Ergebnisse dieser Phase des Vorgehensmodells naher

beschrieben.

8.3.1 Ideengenerierung

Der Abschnitt der Ideengenerierung setzte sich in einem ersten Schritt mit der Erweiterung der bereits
bearbeiteten Stakeholder-Map auseinander. Das Erweitern und Einbeziehen von Wunsch/Soll
Verbindungen und Stakeholdern dient dabei der kreativen Expansion des unternehmerischen Kontexts.
In weiterer Folge soll das der Entwicklung von Geschaftsmodellideen dienen. Aufgrund dieser
Anderungen ist auch eine Adaption des Data Canvas erforderlich, um neu entdeckte Potentiale in die
Darstellung aufzunehmen. Aus den Ergebnissen des kreativen Erweiterungsprozesses und den in
Abschnitt 8.2.3, Trendrecherche identifizierten Trends wurden in weiterer Folge Geschaftsmodelloptionen

erarbeitet.
8.3.1.1 Erweitertes Stakeholder Mapping

Aufbauend auf dem in Abschnitt 8.2.1, Stakeholder Mapping erarbeiteten Ergebnis wurde dieses vom
Projektteam kreativ erweitert. Dabei wurde das Augenmerk auf die Einbindung neuer potentieller
Stakeholder, sowie deren mdgliche Beziehung zur aktuellen Struktur gelegt. Auch einzelne potentiell
relevante Verbindungen zwischen bereits bestehenden Stakeholdern wurden in Betracht gezogen.
Hierfir wurde im Workshop der Begriff Soll / Wunsch Verbindung und Stakeholder eingefiihrt. Abbildung
28 zeigt die Uberarbeitete Stakeholder-Map inklusive der Soll- und Wunschelemente. Diese wurden
farblich in griin vom Rest der Darstellung abgehoben. Um die Ubersichtlichkeit der Abbildung nicht
zusatzlich zu gefahrden, wurden auch bereits bestehende Verbindungen mit neuem datenspezifischen
Kontext, in grin dargestellt. Generell konnten vom Projektteam neben zahlreichen potentiellen

Verbindungen, auch drei neue Stakeholder identifiziert werden.
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Abbildung 28: Erweiterte Stakeholder-Map der Red Bull Media House GmbH, Quelle: Eigene Darstellung.
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8.3.1.2 Erweiterter Data Canvas

Simultan wurde auch der Data Canvas um potentielle neue Datenquellen, erweitert. Datenquellen welche
aktuell dem Unternehmen noch nicht zur Verfigung stehen und aus potentiellen Verbindungen oder
Stakeholdern resultieren, wurden wie bereits in Abbildung 28 zuvor in griin von den anderen Elementen

abgehoben. Einen Uberblick tiber die Anderungen des erweiterten Data Canvas bietet Abbildung 29.

Datacruncher Athletenbezogene

Fitnessdaten Sports Equipment Database

-4
c
z
S Event Stats Database Timing & Scoring Data
> Telemetrie Daten SportsNet Teilnehmer-
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INTERN Datenherkunft EXTERN

Abbildung 29: Erweiterter Data Canvas der Red Bull Media House GmbH, Quelle: Eigene Darstellung.

In diesem Schritt konnte vom Projektteam nur zwei neue potentielle Datenquellen identifiziert werden. Als
Grund hierfur kann festgehalten werden, dass neue Datenquellen in den meisten Fallen neu identifizierte
Stakeholder voraussetzen. Bei der Ausarbeitung der erweiterten Stakeholder-Map (siehe Kapitel 8.3.1.1)
konnten jedoch vor allem neue Anwendungspotentiale (Verbindungen) fir bereits verfligbare

Datenquellen aufgedeckt werden und nur eine sehr geringe Anzahl an Steakholdern.

Im Folgenden soll ein Uberblick tber die erweiterten Datenquellen des Data Canvas gegeben werden.

Fir eine Beschreibung bereits diskutierter Elemente (grau hinterlegt) kann auf Abschnitt 8.2.2, Data

Canvas dieser Arbeit hingewiesen werden.

Erweiterte interne, kontinuierliche Datenquellen:

o Nutzer / Zugriffszahlen eines eigenen RB Streams — Generell wird jeder von Red Bull erstellte
Live Stream in zwei unterschiedlichen Versionen produziert. Externen Third Party Abnehmern
werden die reinen Aufnahmen des Events zuzlglich der Fernsehgrafiken angeboten. In der
internen Version fur die eigene Plattform hingegen wird von Red Bull auch eine eigene Vor- und
Nachberichterstattung verfiimt und dargeboten. Der eigentliche Stream wahrend des Events ist
allerdings derselbe. Wirde sich das Unternehmen dazu entscheiden auch den Inhalt wahrend
des Events mit datengetriebenem Mehrwert von jenem der auBenstehenden Abnehmer

abzuheben, kénnten auch hier Nutzer-, Zugriffs- und Verweilkennzahlen analysiert werden.
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Erweiterte Externe, turnusabhingige Datenquellen:

e Sports Equipment Database — Auch aus dem verwendeten Equipment der Athleten kann
redaktioneller Mehrwert generiert werden. Informationen Uber die verwendeten Sportgerate und
deren Abstimmung bieten eine gute Ausgangsbasis fur datengetriebenes Storytelling. Durch das
Sammeln dieser Daten lassen sich beispielsweise fir den Mountainbike-Sport Rickschliisse
zwischen Endresultat und Radeinstellung (Reifentyp, -druck, Rahmenverhaltnis, Federrate, etc.)

ziehen.

8.3.1.3 Resultierende Geschiaftsmodellideen

Bereits wahrend der Ausarbeitung der zuvor besprochenen Ergebnisse kam es immer wieder zur
Entstehung moglicher Ideen fiir Geschaftsmodelloptionen. Diese wurden in Stichworten in einem
Ideenspeicher festgehalten und nachfolgend als Vorbereitung fiir eine bevorstehende Bewertung und

Auswahl ausformuliert.

Aufbauend auf den Ergebnissen der bisherigen Aufgaben konnten die nachfolgenden Ideen fiir
Geschéaftsmodelloptionen basierend auf digitalen Datensatzen erarbeitet werden. Zuséatzlich wird auch

auf die verwendeten Datenquellen und Verbindungen in der Unternehmensstruktur hingewiesen.
Verkniipfung SportsNet + EventStats Database

Verbindung: Digital Enhancement <-> Athlete & Event Marketing

Datenquellen: SportsNet, EventStats Database

Diese Idee basiert auf einer Kombination von zwei verfigbaren Datenquellen. Wie bereits in der
Beschreibung der einzelnen Datenquellen ersichtlich, findet die SportsNet Datenbank intern in der
Abteilung Athlete & Event Marketing Anwendung. Durch eine Verkniipfung der Datenséatze des SportsNet
Systems mit jenen der EventStats Database lasst sich ein umfangreicheres Bild von wettkampfaktiven
Red Bull Athleten zeichnen. Basierend auf den resultierenden Daten kdnnen prazisere Aussagen fiir
Athleten-relevante Entscheidungen getroffen werden. Eine Verkniipfung dieser beiden Datenquellen kann

als Red Bull interne Prozessoptimierung gesehen werden.

Entwicklung von Red Bull eigenen Fitnessgeraten
Verbindung: Digital Enhancement <-> Athlete Performance Center <-> Sportgeratehersteller
Datenquellen: Athletenbezogene Fithessdaten

Auch in Zusammenhang mit dem Athlete Performance Center (APC) wurde eine Geschaftsmodelloption
identifiziert. Bedingt durch deren Arbeit mit professionellen Athleten aus den verschiedensten
Sportdisziplinen und deren Ziel an das Maximum ihrer individuellen Leistungsféhigkeit zu gelangen,
liegen hier eine Vielzahl an Rehabilitation- und Trainingsdaten vor. Aus diesen gesammelten
Datensatzen kann, in Zusammenarbeit mit Unternehmen aus dem Fitness Sektor (z.B. Kettler) oder
Universitaten, an Geraten gearbeitet werden um Athleten-abhangige Defizite gezielt zu minimieren. Das

APC kénnte die so entstehenden Gerate einerseits fir die Maximierung des Potentials der unter Vertrag
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stehenden Athleten verwenden, aber zusatzlich auch einen Vertrieb der Entwicklungen im High End

Sektor ins Auge fassen, was eine zunehmende Interaktion mit der Marke birgt.

Engagement Sidebar
Verbindung: Digital Enhancement <-> Red Bull TV Plattform <-> Zuseher
Datenquellen: Datacruncher, Event Stats Database, Sports Equipment Database

Ublicherweise bieten Plattformen bei der Ausstrahlung von Event Live Streams ihren Nutzern keine
Moglichkeit der Variation oder Interaktion an. Der Zuseher bekommt stets das gleiche Bildmaterial auf
sein Endgerate Ubertagen. Um sich von anderen Plattformen abzuheben, welche oftmals Uber das
gleiche Bildmaterial eines Live Streams verfiigen, kénnen Datenquellen genutzt werden, um zuséatzlichen

Mehrwert zu generieren und so Zuseher an die eigene Plattform zu binden.

Ermoglicht werden konnte dies durch eine Erweiterung des Players. So kdnnen die umliegenden
Bereiche des Live Streams auf der eigenen Plattform dazu genutzt werden, um interessierten Nutzern
Event- sowie Athleten-relevante Zusatzinformationen zur Verfligung zu stellen. Diese Informationen
koénnen durch eine Anbindung zu den verfligbaren Datenquellen individuell und in Echtzeit zur Verfligung

gestellt werden.

Durch diesen Ansatz werden auch zwei der identifizierten Trends angesprochen. Einerseits kann durch
die Moglichkeit der zusatzlichen Interaktion und Rektion des Players die geringe Aufmerksamkeitsspanne
der Generation Z stimuliert werden. Zusatzlich entsteht dadurch auch eine Art Individualisierung der
gezeigten Inhalte. So kann ein Nutzer entscheiden, ob er neben dem aktuellen Lauf auch historische und
biografische Daten, Star- / Ergebnislisten oder andere Analysedarstellungen angezeigt bekommen
modchte. Um das volle Potential dieses Ansatzes auszuschopfen, dirfen nicht nur historische, statische
Daten einbezogen werden. Es muss als essentiell angesehen werden, auch die wahrend des Live Events

erhobenen Echtzeit-Daten in visualisierter Form darbieten zu konnen.

Automatisierte Erstellung von medialen Inhalten
Verbindung: Digital Enhancement <-> .com Pages, Digital Enhancement <-> Networks <-> Social Media
Datenquellen: Datacruncher, Event Stats Database

Eine weitere Idee zur internen Prozessoptimierung beschreibt die teilautomatisierte Erstellung von
medialen Inhalten. Einzelne Statistiken zu Athleten und Events mussten (blicherweise von Redakteuren
aus unterschiedlichsten Quellen gesammelt werden. Durch eine Verbindung zu den genannten
Datenbanken konnen Datensatze, wie Athleten-bezogene Statistiken, Ranglistenpunkte und
Platzierungen von einem zentralen System (iber eine spezielle Syntax abgerufen werden. Neben der
dblichen Online- und Print-Berichterstattung kénnen auch die Kanale der Sozialen Netzwerke bedient
werden. So kann die Erstellung spezifischer Info-Grafiken/Posts die Eventaktivierung und das

Bewusstsein Uber dieses Event steigern.
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Datacruncher Gamification
Verbindung: Digital Enhancement <-> Apps / Spiele
Datenquellen: Datacruncher, Red Bull Gaming

Unter der Gamification, oder im deutschen Sprachraum Spielifizierung, wird eine Ubertragung von
spielerischen Elementen in einen anderen Kontext verstanden. Das zugrundeliegende spielerische
Denken soll einen Nutzer, mit Hilfe von entsprechenden Funktionen, leiten motivierter und aktiver mit
dem Kontext zu interagieren. Seine Hauptanwendung findet Gamification in Anwendungen oder in
Prozessen, welche von Nutzern als eintdnig beschrieben werden kdnnen, wie beispielsweise

Umfragen.'84

Auch in Zusammenhang mit Live Event Broadcasting kann dieser Begriff in Einklang gebracht werden.
Durch eine Kombination von Live Event und Mobile Gaming kdénnen neue Zielgruppen bedient und
bestehende gefestigt werden. Am Beispiel des UCI Mountainbike World Cups konnten die gesamten
Strecken einer Saison virtuell nachgebildet und den Nutzern als App zur Verfligung gestellt werden.
Basierend auf diesen Nachbildungen kénnten diese virtuell, aber aktiv in das Renngeschehen integriert
werden. Konkreter kénnte ein vordefinierter Zeitraum bis zum Event von Fans genutzt werden, um auf
dieser Strecke eine personliche Bestzeit aufzustellen. Ubliche Elemente wie Ranglisten, Auszeichnungen
und Gewinnspiele starken zusatzlich die Bindung zum Produkt. Die Datenerhebung in Echtzeit auf der
lokalen Rennstrecke kann dann dazu genutzt werden, um live die virtuelle Leistung des Zusehers mit
jener der aktuellen Fahrer in Bezug zu stellen. Aufgrund der Einflhrung des 5G Mobilfunkstandards
kénnten Fans diese Darstellung Uber die App als eine Art zweiter Bildschirm zum Live Programm

dargeboten werden.

Neben der Mdglichkeit Cross-Plattform-Play fir alle Mobil- und Endgerate zu aktivieren, kann der Bedarf
an Vielfalt Uber die Erstellung individualisierter Profile, Charaktere und dazugehérigen Sportgeraten /
Fahrzeugen realisiert werden. Ziel dieser Idee ist es, dem Nutzer das Gefiihl zu bieten er ware aktiv am

Renngeschehen involviert. Somit kann auch das Bewusstsein fur das Unternehmen gesteigert werden.

“Compete Against the Professionals”
Verbindung: Digital Enhancement <-> Apps / Spiele
Datenquellen: Datacruncher, Red Bull Gaming, Athletenbezogene Fitnessdaten

Auch diese mdgliche Geschéftsmodelloption setzt sich mit der aktiven Bewusstseinsschaffung fir die
Red Bull Gruppe auseinander. Im Gegensatz zum zuvor erwdhnten Datacruncher Gamificatio-Ansatz
setzt dieser jedoch auf einen aktiveren, nicht virtuellen Einsatz der Nutzer. Vor allem steht die
Beantwortung folgender Frage der sportaffinen Amateure im Vordergrund: ,Welche Leistung muss ich
erbringen, um einen Sport professionell und gesponsert ausiiben zu kénnen? Um wie viel ist deren

Leistung besser als die eigene?*

184 vgl. Griinderszene.de (01.01.2019), Onlinequelle [03.09.2020].
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Die Beantwortung dieser Fragestellung erfolgt durch eine Messung von Leistungsunterschieden. Hierzu
ist die Entwicklung einer Red Bull eigenen Tracking-App erforderlich, die es ermdglicht sportliche
Aktivitaten eines Nutzers aufzuzeichnen und zu speichern. Vor Verdéffentlichung der Applikation werden
unter Vertrag genommene Athleten dazu motiviert ihre Leistungen aufzuzeichnen. Diese kdnnen dabei
auf zwei unterschiedliche Arten ausgewertet werden. Einerseits kdnnen Vergleiche mit geografischem
Hintergrund gezogen werden, beispielsweil3e auf einer spezifischen Laufstrecke. Auf der anderen Seite
kdénnen Aufzeichnung auch generische KenngroRen beinhalten (bendtigte Zeit flir 5km). Durch eine
visuell ansprechende Darstellung des Leistungsunterschiedes wird es Nutzern ermoéglicht sich mit
Groflen ihres Sports zu vergleichen und somit die Frage zu beantworten. Ranglisten, Auszeichnungen

und Gewinnspiele kdnnen auch in diesem Ansatz die Bindung des Nutzers an die Applikation starken.

Die Aufzeichnung ihrer Daten birgt jedoch neben der Interaktion mit der Fangemeinde, auch noch weitere
Vorteile fir die teilnehmenden Athleten. So kénnen die generierten Daten von Trainern und Therapeuten
auch abseits eines Aufenthalts im APC, dazu verwendet werden, die Leistung und den Fortschritt der

Athleten zu Beobachten.

Auch fir die Athlete & Event Marketing Abteilung kann Mehrwert aus dieser Geschaftsmodellidee
generiert werden. Durch eine Analyse unterschiedlicher KenngréRen und Ranglisten kénnen friihzeitig

potentielle neue Talente in den bedienten Sportarten identifiziert werden.

Augmented Reality Sport Visualisierung
Verbindung: Digital Enhancement <-> Apps / Spiele
Datenquellen: Datacruncher, Event Stats Database, Sports Equipment Database

Bereits in Abschnitt 8.2.3 Trendrecherche wurde auf das Potential in der Anwendung von AR
eingegangen. Vor allem der Einsatz der Technologie in Zusammenhang mit komplexen Medieninhalten
und auf herkdmmliche WeiRe schwer kommunizierbaren Inhalten ist fir das Unternehmen von grofRRer
Relevanz. Der Einsatz dieser zusatzlichen virtuellen Ebene kann dabei zwei unterschiedliche Formen

annehmen.

Einerseits kann AR als alleinstehende Applikation genutzt werden. Hier kann vor allem der Fokus auf
Verstandnisbildung fiir einen spezifischen Sport gelegt werden. Vor allem im Bereich der technischen
Sportarten (z.B. Klippenspringen, Break-Dancing, usw.), wo Athleten von Juroren nach ihrer Ausfiihrung
von spezifischen Bewegungen bewertet und gereiht werden, besteht oftmals flir Zuseher eine
Informationsliicke. Durch eine Abbildung dieser Bewegungen in einem interaktiven dreidimensionalen
Raum wird es dem Nutzer ermdglicht sich mit den unterschiedlichen Kriterien der Bewertung und Arten

von Bewegungen auseinander zu setzen.

Die zweite Art der Anwendungsmdglichkeit beschreibt die Darbietung von interaktiven zusatzlichen
Inhalten wahrend eines laufenden Live Events. So wird fir Nutzer die Mdglichkeit geschaffen sich tber
den Kommentar und die Bilder hinaus Uber spezifische Elemente zu informieren. Die Mdglichkeiten
reichen hier von einer detaillierten Darstellung des Sportgerats (Komponenten, Einstellungen) bis hin zur

aktuellen Position des Athleten auf der Strecke.
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Virtuelles Studio
Verbindung: Digital Enhancement <-> RBTV Live Stream, Digital Enhancement <-> Daten Designer
Datenquellen: Datacruncher, Event Stats Database, Sports Equipment Database

Auch dieser Ansatz verfolgt die Integration einer zusatzlichen virtuellen Informationsebene. Wie im
Bereich der Live Sport Produktion tblich, findet die Vor- und Nachberichterstattung eines Events in einem
Studio vor Ort statt. Hier werden Kommentatoren vor einer Liveubertragung verbal auf zu erwartende
Story-relevante Handlungen eingehen und darauffolgend die Ereignisse analysieren. Basierend auf den
generierten Daten missen diese Fakten zwar immer noch von Redakteuren identifiziert und gefiltert
werden, weillen jedoch einen viel hdheren Detailierungsgrad auf. Dies erschwert die verbale
Berichterstattung ungemein. Eine einfache Distribution komplexerer Inhalte an den Zuseher kann Uber
die Einflhrung eines virtuellen Studios erreicht werden. Diese Studios besteht aus realen Studiomdbel,
vor einem Studiohintergrund mit stanzbaren Farben (Greenscreen). Kommentatoren werden in diesem
Set aufgenommen und mit computergenerierten Hintergrinden und Objekten kombiniert. Mit der
Unterstltzung von Daten Designern kdnnen so Visualisierungen der Datenquellen als unterstitzende

Elemente in der Vor- und Nachberichterstattung eigesetzt werden.

Analyseplattform fiir Athleten
Verbindung: Digital Enhancement <-> Athleten / Trainer / Sponsoren
Datenquellen: Datacruncher, Event Stats Database

Natlrlich kénnen historische und eventbasierte Datensatze nicht nur fir interne Anwendungen
herangezogen werden. Auch eine Distribution dieser kann ins Auge gefasst werden. Vor allem Trainer
und Athleten hegen grofRes Interesse an einer detaillierten Analyse der erbrachten Leistung. Die wahrend
eines Live Events durch den Datacruncher generiert und gesammelten Daten jedes Athleten kdnnen
aufgrund der gleichen Strecke oder Kurses, in Abhangigkeit zueinander gestellt werden. In weiterer Folge
konnte diese spezielle Plattform auch als Entscheidungsgrundlage fiir Investitionsentscheidungen von

den am Sport interessierten Sponsoren verwendet werden.

Einsicht kann den Zielgruppen Uber eine eigene Plattform geboten werden. Das Zugriffsrecht darauf kann
beispielsweise Uber eine Subskription zur Verfiigung gestellt werden. Hier soll es ermdglicht werden sich
im Detail mit spezifischen Ergebnissen und der erbrachten Leistung auseinanderzusetzen. Aufgrund der
zuvor erwahnten Abhangigkeit der Datensatze kann auch Uber einen direkten Vergleich unterschiedlicher
Athleten zueinander nachgedacht werden. Dariiber hinaus soll die Plattform nicht nur die aktuelle Saison
widerspiegeln, sondern auch den Vergleich historischer Ergebnisse oder das Aufzeigen eines
Leistungsverlaufs ermdglichen. Essentiell fir diesen ist eine Ubersichtliche und leicht verstandliche

Visualisierung der Datensatze.
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Archivierung und Analyse von Ergebnissen fiir Sportverbénde
Verbindung: Digital Enhancement <-> Athleten
Datenguellen: Event Stats Database

Der Aufbau der in Abschnitt 7.2, Ansto8 zum Pilotprojekt beschriebenen Event Stats Database barg
einige Hirden. Diese wurden vor allem bei der Sammlung von historischen Ergebnissen des UCI
Mountainbike World Cups ersichtlich. Durch einen Umzug in einen anderen Komplex, sowie einem
Wasserschaden besitzt die UCI (Union Cycliste Internationale) als internationaler Radsportverband nur
Ergebnisse, welche bis in das Jahr 2009 zurlickreichen. Anhand von umfangreichen, zeitintensiven
Recherchen gelang es dem Projektteam akkurate Ergebnisse rickwirkend bis in das Jahr 1997 zu
erarbeiten. Diese sind jedoch teilweise nicht vollstandig und stellen somit Liicken in der Datenerfassung

dar.

Um in weiterer Folge auf einen akkuraten und vor allem vollstandigen Datenbestand zugreifen zu kénnen,
kann Sportverbdnden eine Sicherung ihrer eventbezogenen Daten in der Event Stats Database
angeboten werden. Dies bedeutet fir Red Bull eine Erweiterung des zur Verfiigung stehenden
Datensortiments. Die hierfir benétigte Infrastruktur ware bereits im Unternehmen vorhanden. Neben
einer sicheren Verwahrung der Datensatze kdnnte Verbadnden auch Analysen des Datenbestandes

angeboten werden.

Automatisierte Fernsehgrafik
Verbindung: Digital Enhancement <-> TV / Gfx Provider
Datenquellen: Event Stats Database

Bei der Ubertragung eines Live Sport Events werden dem Zuseher nicht nur bewegte Bilder geboten,
auch Fernsehgrafiken zeichnen sich fiir die Darbietung des Inhalts von besonderer Bedeutung. Grafiken
werden dazu genutzt, um das Gesehene in einen Kontext zu bringen. Elementen wie beispielsweise
Start- und Ergebnislisten, Information zum aktuellen Athleten, eine laufende Zeit, Zwischenzeiten, das
Ergebnis des Laufs etc. geben dem Zuseher ein Verstéandnis Uber das Geschehen. Sehr oft werden
Grafiken auch fur das Storytelling verwendet. Die dafiir benétigten Daten miissen zuvor in eine Vorlage
eingearbeitet werden und kénnen dann im Videomischer, als Layer, Uber das Bild der Kameras gelegt

werden.

Um den generellen Aufwand hinter der Grafikerstellung und die damit verbundene Belastung wahrend
der Produktionen zu minimieren, kann die Erstellung dieser Infografiken mit aktuellen Werten aus der
Event Stats Database befiillt werden. Hierzu kann ein Interface zwischen ESDB und Grafik Provider
erarbeitet werden, welches die Kommunikation dieser beiden Systeme ermdglicht. Uber eine
Eingabemaske, kann so eine spezifische Anfrage an die ESDB gestellt werden, welche die korrekten
Daten in das Template speichert. Unter diesem Ansatz kann eine interne Prozessoptimierung verstanden

werden.
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Aus den entwickelten ldeen wird ersichtlich, dass diese sich nicht nur an neue interne und externe
Geschaftsmodelle richten, sondern auch Bestehende durch geplanten Einsatz von Datenquellen

adaptieren. Mit diesem Ausgang wurde bereits vor der Durchfihrung des Workshops gerechnet.

8.3.2 Bewertung

Bereits vor Beginn der Sitzung wurde mit der Vorbereitung dieses Schritts begonnen. In Anlehnung an
Schallmo wurden fiir die Bewertung die von ihm vorgeschlagenen Bewertungskriterien (A bis F) zur
Beurteilung herangezogen. Zusatzlich wurden diese um projektbezogene Bewertungskriterien (G, H)

erweitert: '8

e Kriterium A: Zukunftspotential (Lebensdauer des potentiellen Geschaftsmodells)

e Kriterium B: Potential am Markt / im Unternehmen

e Kriterium C: Harmonie mit bestehenden Geschéaftsmodellen / der Unternehmenskultur (Fit)
e Kriterium D: Bedarf an Kapital fir eine Umsetzung

e Kiriterium E: Bedarf an fachspezifischem Knowhow

o Kriterium F: Realisierungsdauer bis zur Einfiihrung

e Kiriterium G: Potential zur Steigerung der Interaktionsrate / internen Wertschépfung

o Kiriterium H: Exklusivitat der Datensatze / Alleinstellungsmerkmal der Idee

Um diese Bewertungskriterien im Rahmen einer Nutzwertanalyse verarbeiten zu konnen, ist eine
Gewichtung der einzelnen Kriterien erforderlich. Hierzu wurde die Methode des paarweisen Vergleichs
herangezogen. In diesem Verfahren werden die einzelnen Bewertungskriterien paarweise miteinander
verglichen und entschieden welchem Kriterium eine hdhere Prioritdt zuzuordnen ist. Der paarweise
Vergleich wurde mit dem Auftraggeber des Pilotprojekts, Herrn Stefan Bonecker, erarbeitet. Tabelle 7
weillt sich fir die Darstellung des Ergebnisses verantwortlich. Dem Potential zur Steigerung der
Interaktionsrate oder der internen Wertschépfung (Kriterium G) wurde die hdchste Gewichtung zugeteilt.
Dies kann damit begriindet werden, dass die Steigerung der Interaktionsrate als oberstes Ziel der Red
Bull Media House GmbH zu sehen ist. Bei einem rein internen Geschaftsmodell ist dies als Steigerung
der internen Wertschépfung zu betrachten. Auch Kriterium H, der Exklusivitdt der Datensatze, welche
Auskunft Uber das Alleinstellungsmerkmal der Geschaftsmodellidee gibt, wurde groRe Wichtigkeit
zuerkannt. Im Gegensatz dazu wurde der Bedarf an fachspezifischem Knowhow als weniger wichtig
bewertet. Dies basiert auf der Tatsache, dass intern nur Experten aus medienrelevanten Feldern zur
Verfigung stehen. Fir Neuentwicklungen auflerhalb des redaktionellen Kernbereichs wird meist auf

branchenrelevante Spezialisten zuriickgegriffen.

'8 Schallmo (2013), S. 114 f.
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Kriterium A A A C A A F G H 4 11,11
Kriterium B B B B B B G H 5 13,89
Kriterium C C D C F G H 3 8,33
Kriterium D D D D G H 4 11,11
Kriterium E E F G H 1 2,78
Kriterium F F G H 4 11,11
Kriterium G G G 8 22,22
Kriterium H H 7 19,44

Tabelle 7: Paarweiser Vergleich der Bewertungskriterien von Geschaftsmodellideen, Quelle: Eigene Darstellung.

Aus dem in Tabelle 7 dargestellten Ergebnis des paarweisen Vergleichs wird ersichtlich, dass das
Potential der Steigerung der Interaktionsrate, sowie die Exklusivitdt der Datensatze direkt mit der

Attraktivitét der Geschaftsmodellidee zusammenhangen.

Mithilfe der ausgearbeiteten und gewichteten Kriterien ist es nun mdoglich die zuvor erarbeiteten
Geschéaftsmodellideen anhand einer Nutzwertanalyse zu bewerten. Die Bewertung der Ideen wurde von

zwei leitenden Mitarbeitern der Digital Enhancement Abteilung des Red Bull Media House durchgefihrt.

Tabelle 8 zeigt das Ergebnis der Bewertung. Aufgrund der unterschiedlichen Bewertungskriterien
mussten zwei verschiedene Bewertungsskalen herangezogen werden. Generell war die Vergabe von 1
bis 5 Bewertungspunkten flr jedes Kriterium moglich. Wahrend bei Kriterien A, B, C, G und H fir einen
sehr niedrigen Erfillungsgrad die 1 vergeben wurde und respektive die 5 fir eine sehr hohe Erflillung

stand, war das Verhalten in den Kategorien D, E und F genau umgekehrt proportional.
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Tabelle 8: Nutzwertanalyse der entwickelten Geschéaftsmodellideen, Quelle: Eigene Darstellung.
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8.3.3 Auswahl

Durch die Zuhilfenahme der gewichteten Bewertungskriterien, sowie der Nutzwertanalyse konnten zwei
Ideen zur weiteren Geschaftsmodellentwicklung identifiziert werden. Die Geschaftsmodellideen
,=Engagement Sidebar® und ,Analyseplattform fiir Athleten“ werden im nachfolgenden Teil der Arbeit

aufgegriffen und zu Geschaftsmodelloptionen weiterentwickelt.

8.4 Entwicklung der Geschaftsmodelloptionen (Phasen 3 bis 5)

Nachfolgende Abschnitte beschreiben den Weg der ausgewahlten Geschaftsmodellidee zur potentiellen
Geschaftsmodelloption. Um dem Leser einen roten Faden durch diesen Entwicklungsprozess zu
gewahrleisten, wurde sich dafiir entschieden Phasen 3 bis 6 zu einem Kapitel zusammenzufassen.
Hierdurch wird eine einfache Darstellung des Sachverhalts ermdglicht. Folgende zwei Unterkapitel

beschreiben den Entwicklungsprozess ausgehend von den zwei gewahlten Geschaftsmodellideen.
Zeitraum

Die Bearbeitung dieser Phase wurde online in zwei Sitzungen durchgefihrt. Jeder Termin befasste sich
mit der separaten Ausarbeitung einer der beiden Geschaftsmodelloptionen. Fur die Bearbeitung der

Aufgaben wurde eine Bearbeitungszeit von je 1,5 Stunden vorgesehen.
Zielsetzung

Das Ziel dieses Abschnitts besteht aus der Wandlung der ausgewahlten Idee in umfangliche
Geschéaftsmodelloptionen. Hierzu steht in einem ersten Schritt die genaue Beschreibung der Zielgruppen-
und Wertdefinition im Vordergrund. Ubereinstimmung zwischen den beiden Elementen missen erkannt

werden, um tatsachlich Mehrwert stiften zu kénnen.

Mithilfe dieser Erkenntnisse wird es ermdglicht, das Geschaftsmodell weiter zu konkretisieren und um
fehlende Komponenten zu erganzen. Die erarbeiteten digitalen Auspragungen einzelner Teilmodelle
sollen dabei den Fokus der datenbasierten Geschaftsmodellentwicklung unterstitzen. Mit der
Visualisierung der ausgearbeiteten Geschaftsmodelloption unter Zuhilfenahme des entwickelten

Visualisierungskonzepts zeichnet sich die Phase der Geschaftsmodellentwicklung als beendet.
Durchfiihrung

Wie bereits zuvor erwahnt, wurden in dieser Phase die beiden Geschaftsmodellideen getrennt
voneinander bearbeitet. In einem ersten Schritt wurde das betroffene Zielsegment der Idee naher
analysiert, um daraus auf das Wertangebot schlieRen zu kdnnen. Das systematische Abarbeiten des

Value Proposition Canvas schafft diese Méglichkeit.

Aufbauend darauf wurden die entwickelten Daten-Matrizen herangezogen, um noch offene Teilbereiche
eines Geschaftsmodells ihm Rahmen der gewéhlten Idee weiter zu konkretisieren. Mit der Ubertagung
der erarbeiteten Ergebnisse in das Visualisierungskonzept fir datenbasierte Geschaftsmodelle schlief3t

diese Phase der Entwicklung.
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8.4.1 Engagement Sidebar

Dieser  Abschnitt der Arbeit befasst sich mit der Ausarbeitung der einzelnen
Geschéaftsmodellkomponenten auf Basis der gewahlten Engagement Sidebar Idee. Bei dieser Option wird
Wertschdpfung von der Digital Enhacement Abteilung, Uber die Red Bull eigene Streamingplattform (Red
Bull TV) generiert und an deren Zuseher ibermittelt.

8.4.1.1 Phase 3: Zielgruppen- / Wertdefinition

Der in Kapitel 6.3.3 beschriebene Value Proposition Canvas (VPC) von Osterwalder et al. bietet als
Werkzeug die Moglichkeit von einer identifizierten Zielgruppe auf das eigentliche Wertversprechen
schliefen zu konnen. Um dies zu erreichen, missen Aufgaben, Bedirfnisse und Probleme des
Segments erkannt werden, welche durch den gezielten Einsatz des datenbasierten Wertversprechens

unterstutzt, befriedigt oder behoben werden kénnen.

Um einen besseren Uberblick Gber das Werkzeug zu erlangen, wurde der VPC in zwei separate
Abbildungen aufgeteilt. Fur eine ausfiihrliche Beschreibung der einzelnen Bestandteile des Canvas
weillen sich die folgenden Seiten verantwortlich. Das ausgearbeitete Kundenprofil der Idee Engagement

Sidebar kann aus Abbildung 30 enthommen werden.

KUNDENPROFIL

Gewinne / Nutzen

3.1. Interessensbefriedigung

3.2. Details iiber Sport / Athleten
3.3. Verbesserung der eigenen Leistung

Aufgaben

3.4. Information ,,on Demand”

3.5. Diskussionsbasis fir Grupp

. Spannung /
Nervenkitzel erleben

3.6. besseres Verstandnis iber Sport

. Entspannen

3.7. Interaktion

. »Up to Date” bleiben

3.8. Individualisierung
3.9. Unterhaltung

1.4. Bedirfnis befriedigen

. Status verbessern

Probleme

1.6. Athleten unterstiitzen

2.1. Information oberfléchlich

. Informationen sammeln

2.2. kein Ton méglich

1.8. Sport selbst ausiben

2.3. Empfang

2.4. Versténdnisproblem

2.5. keine Relevanz

2.6. gleiche Info fiir Kollegen

2.7. Méglichkeit des Verpassens
von Informationen

Abbildung 30: Kundenprofil - Nutzer Live Event Streaming, Quelle: Eigene Darstellung.
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Aufgaben

Dieser Bereich beschreibt die Aufgaben mit dem sich der Nutzer der Red Bull TV Streaming Plattform
auseinandersetzt. Hier wurde das Augenmerk wahrend des Workshops vor allem auf die Kategorien der

sozialen und personlichen/emotionalen Aufgaben gelegt:

1.1 Der Nutzer der Plattform will Spannung und Nervenkitzel erleben.

1.2 Er will den Kopf vom Alltag frei bekommen und entspannen.

1.3 Man mdchte im sportlichen Interessensgebiet auf dem neuesten Stand bleiben.

1.4 Der Nutzer will sein generelles Bediirfnis nach dem Sport befriedigen.

1.5 Er will Staus unter gleichgesinnten Bekannten durch Wissen und Know-how erlangen.
1.6 Man mdchte mit seinen favorisierten Athleten mit fiebern und diese unterstuitzen.

1.7 Der Nutzer will Informationen Uber die aktuelle sportliche Situation und Lage sammeln.

1.8 Den Nutzer (ibt den Sport selbst aus.
Probleme

Wahrend der Auseinandersetzung mit den geplanten Aufgaben, kann der Plattformnutzer auf Probleme,
Hindernisse oder unangenehme Aufwendungen stof3en. Hierzu konnten folgende Probleme identifiziert

werden, die vor, wahrend oder nach dem Konsum der Plattform auftreten kénnen:

2.1 Oftmals werden nur oberflachliche Informationen der Kommentatoren tber den Sport geboten.

2.2 Immer wieder besteht durch diverse Gegebenheiten nicht die Moglichkeit die Audiospur zu
nutzen.

2.3 Vor allem bei der mobilen Nutzung des Streams kann es zu Problemen mit der Verbindung und
somit zu Unterbrechungen kommen.

2.4 Aufgrund der vordefinierten Sprachen, in welcher das Event ausgestrahlt wird, kann es zu
Verstandnisproblemen kommen.

2.5 Dargebotene Informationen besitzen fiir den Nutzer keine Relevanz.

2.6 Auch anderen ,Gruppenmitgliedern” wird die gleiche Information geboten. Der Nutzer kann sich
so nicht von ihnen abheben.

2.7 Es besteht zu jeder Zeit die Moglichkeit, dass der Nutzer eine fiir ihn relevante Information durch

Ablenkung verpasst. (Gang auf die Toilette, Paketbote, etc.)
Gewinne / Nutzen

Durch eine Erledigung der zuvor erwahnten Aufgaben wird von Seiten der Zielgruppe auch ein
gewtinschtes Ergebnis erwartet. Dieses kann vom Nutzer gefordert oder gewiinscht werden, aber auch
Uberraschend auf ihn einwirken. Am konkreten Beispiel der Live Event Streaming Plattform, kénnen

folgende Gewinne und Nutzen fiir die Zielgruppe erwartet werden:

3.1 Von Seiten des Nutzers wird eine Befriedigung seines Interesses erwartet.

3.2 Der Anwender will Details und Fakten Gber den Sport und dessen Athleten erhalten.

3.3 Der Nutzer will die Moglichkeit gesehenes auch auf die eigene sportliche Ausiibung zu
Ubertragen.

3.4 Er will spezielle Information auf Nachfrage (on demand) zu erhalten.

3.5 Informationen sollen als Basis fur Diskussionen in Interessensgruppen genutzt werden.
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3.6 Der Aufbau eins besseren Verstandnisses fiir den Sport und die erbrachte Leistung kann
erfolgen.

3.7 Der Nutzer kann Uber eigene Interaktion das angebotene Erlebnis individualisieren.

3.8 Individuelle Interessen erfordern eine individuelle Art der Darbietung.

3.9 Zuseher werden durch das angebotene Live Event unterhalten.

Basierend auf den erarbeiteten Erkenntnissen des Kundenprofils kann nun auch im Detail auf das
Wertangebot der Idee eingegangen werden. Ziel ist es, durch eine strukturierte Beschreibung des
Wertangebots die Probleme des Zielsegments zu mindern/eliminieren und aufgedeckte Gewinne und
Nutzen zu erfillen. Abbildung 31 stellt die bearbeitete Value Map dar. In den folgenden Auflistungen der
einzelnen Bereiche der Value Map werden innerhalb der jeweiligen Problemléser und Gewinnerzeuger

mittels Nummer auf korrespondierende Probleme und Gewinne referenziert.

VALUE MAP

Gewinnerzeiger

5.1. Unterschiedliche Layouts der Engagement Sidebar
5.2. Vergleichsméglichkeiten unterschiedlicher Athleten
5.3. Event relevante und Athleten bezogene
Informationen in unterschiedlichen Bereichen

5.4. Detailierungsgrad der Informationen wéhlbar

Produkte /

5.5. Auswahlmaéglichkeit

DlenSHEISfUI'Igen persénlich relevanter

Informationen
* Live Event Streaming
Plattform

* Red Bull Event Stats o
Database Problemléser

4.1. historische / biografische
Information

* Sports Equipment 4.2. Darstellung Echtzeit KPI's
Database

* DataCruncher

4.3. Informationen bleiben Gber den Verlauf
des Events abrufbar

4.4. Textelemente in mehrsprachiger Ausfiihrung
4.5. Auswahlméglichkeit relevanter Darstellungen und
Informationen

4.6. Live erhobene Daten auch fiir Replay verfigbar

Abbildung 31: Value Map - Engagement Sidebar, Quelle: Eigene Darstellung.

Produkt / Dienstleistung

Das Wertangebot der Engagement Sidebar baut sich aus einer Kombination unterschiedlicher Produkte
auf. Die Red Bull eigene Live Event Streaming Plattform muss hier als Fundament betrachtet werden.
Darauf aufbauend wird der Nutzenzuwachs aus den zu Verfligung stehenden Datenquellen generiert.

Neben der Plattform missen diese als Richtungsweiller der Wertdefinition angesehen werden.
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Problemloser

Die nachfolgend beschriebenen Problemléser geben Auskunft dariber, wie die datenbasierte

Geschéftsidee vorhandene Probleme des Zielsegments mindert oder eliminiert. Hierfir konnten vom

Projektteam folgende Bestandteile des Wertangebots als Problemldser identifiziert werden:

41

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

Durch die Einbindung von zusatzlichen historischen und biografischen Informationen zu Athleten,
kann uber den Kommentar hinaus eine zusatzliche Stufe an relevanten Details geboten werden.
(mindert ->2.1./2.2.)

Dem Nutzer kann durch eine zuséatzliche Darstellung relevanter Athleten KPIs in Echtzeit ein
tieferes Versténdnis Uber den gezeigten Sport geboten werden (mindert -> 2.1./2.2.)

In 4.2 genannte KPIs mit Athletenbezug miissen auch flr bereits ,gewertete” Athleten verfligbar
bleiben. (mindert -> 2.3./2.4./2.7.)

Um Nutzern Uber die vordefinierten Sprachen des Kommentars hinweg die Mdglichkeit zu bieten
ihr sportliches Interesse zu befriedigen, missen relevante Textelemente innerhalb der
Engagement Sidebar mehrsprachig ausgefihrt werden. (mindert -> 2.4.)

Auch eine Auswahlméglichkeit relevanter Darstellungen und Informationen kdnnen dem Nutzer
individuell geboten werden. Vor allem Elemente wie Start- und Ergebnislisten, Athletenvergleiche,
aktuelle Position, Bewertungen oder auch Sektionszeiten kdnnen als Beispiel genannt werden.
(mindert -> 2.5./2.6.)

Erhobene Daten muissen auch fir Wiederholungen des Events fir den Zuseher zur Verfligung
stehen. (mindert -> 2.7.)

Gewinnerzeuger

Um Voraussetzungen, Erwartungen und Wiinsche des Zielsegments in weiterer Folge befriedigen zu

kénnen, ist eine Bearbeitung der Gewinnerzeuger erforderlich. Diese stellen weitere Bestandteile des

Wertangebots dar und sind fiir den Erfolg der Idee als unabdinglich zu sehen:

5.1

5.2

5.3

5.4

5.5

Um sich optimal an die Bedirfnisse des Nutzers anzupassen, konnen unterschiedliche
Darstellungsformen der Engagement Sidebar entwickelt werden. So kann diese rechts neben
dem Player, als Uberblendung des aktuellen Programms oder als Vollbild (Als Second Screen
zuséatzlich zu einem anderen Endgerat) positioniert werden. (ermdglicht -> 3.1./3.4./3.8.)
Vergleichsmdglichkeiten kdnnen zur Visualisierung der Leistungen unterschiedlicher Athleten
genutzt werden. Beispielsweile um daraus auf eine priorisierte Fahrlinie oder speifische Technik
schlieen zu kénnen. (ermoglicht -> 3.3./3.4./3.5./3.6./3.7./3.8./3.9.)

Eine Aufteilung von eventrelevanten und athletenbezogenen Informationen bietet eine bessere
Ubersichtlichkeit in der Darstellung. (erméglicht -> 3.4./3.7./3.8.)

Je nach Bedarf soll es dem Nutzer ermdglicht werden unterschiedliche Detailtiefen der relevanten
Informationen anzuzeigen. So kann auf unterschiedliche Interessensebenen der Nutzer
eingegangen werden. Auch Verstandnisprobleme werden dadurch vermieden. (ermdglicht ->
3.5./3.6.)

Durch eine Auswahl personlich relevanter Informationen und Statistiken kdnnen diese fir die

weiteren Ubertragungen / Anwendungen gespeichert werden. (erméglicht -> 3.7./3.8.)
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Basierend auf den erarbeiteten Ergebnissen des Kundenprofils, sowie der Value Map zeichnen sich die

Geschéaftsmodell Komponenten Zielsegment und Wertangebot als beendet.
8.4.1.2 Phase 4: Detailierung

Ein funktionsfahiges Geschaftsmodell hangt zwar in vielerlei Hinsicht vom Zielsegment, sowie dem
daraus resultierenden Wertangebot ab, jedoch darf auch nicht auf die weiteren umliegenden
Geschéaftsmodellkomponenten vergessen werden. Phase 4 des Vorgehensmodells setzt sich mit einer
weiteren Konkretisierung der Geschéaftsidee auseinander. Hierzu wurden die in Kapitel 6.3.4, Detailierung
entwickelten Matrizen herangezogen. Diese unterstitzen bei der Detailierung der offenen

Geschéaftsmodellelemente anhand ihrer potentiell méglichen datenrelevanten Auspragungen.

Einzelne Komponenten wurden zu jeweiligen Teilmodellen zusammengefasst. Im Rahmen der
Geschéaftsmodelldetailierung wurde der Workshop als generelle offene Diskussionsrunde gestaltet. Die

ausgearbeiteten Teilmodelle, als Ergebnis dieser Phase, werden nachfolgend naher erlautert.
Leistungserstellung

Das Teilmodell der Leistungserstellung setzt sich mit jenen Elementen der Geschaftsmodellentwicklung
auseinander, welche fir eine Generierung des zur Verfligung gestellten Wertangebots unbedingt

erforderlich sind. Das Teilmodell wird dabei in drei unterschiedliche Elemente aufgeteilt:

e Ressourcen — Diese sind zur Erbringung des eigentlichen Werts von essentieller Bedeutung. In
Anbetracht der Umsetzung der Engagement Sidebar muss hier vor allem auf die Bereiche Daten,
Technologie, Know-how und das Partnernetz eingegangen werden. Vorhandene und nutzbare
Datenquellen zahlen zu den kritischen Erfolgsfaktoren dieser Geschéaftsidee. Bendtigte
Datenquellen (RBESDB, Datacruncher) liegen bereits intern im Unternehmen fir eine
Verwendung vor. Auch die bendétigten IT -basierte Hard- und Softwaretechnologien sind
bereits basierend auf anderen umgesetzten digitalen Projekten, sowie aufbauend auf der
Synergie mit dem Geschéftsmodell des Live Event Streaming Dienstes, weitgehend im Red Bull
Media House vorhanden. Da durch die Ubertagung des Live Streams, sowie der individuellen
Echtzeitdaten der Engagement Sidebar auf die Endgerate der Nutzer mit einer erhdhten
Datenibertragungsrate zu rechnen ist, kann der Zukauf von eventuell benétigter Bandbreite als
zusatzliche Ressource gesehen werden. Dies gilt kohdrent auch fir das Know-how, um einen
solchen Missstand frihzeitig zu erkennen. Darliber hinaus wird das Know-how von
Datenbankentwicklern auch fur den strukturellen Aufbau der Anwendung bendtigt. Nur so kann
eine effiziente Verbindung zwischen den Datenbanken und den angezeigten Darstellungen
gewahrleistet werden. Interne Mediendesigner sollen dazu verwendet werden, um
Darstellungsmdglichkeiten der einzelnen Datensatze fur die Engagement Sidebar zu erarbeiten.
Um das Geschaftsmodell in weiterer Folge betreiben zu kdénnen, muss von Seiten des
Unternehmens ein Partnernetzwerk aufgebaut werden. Dieses Netzwerk setzt sich aus Timing-,
Scoring- und Daten-Provider zusammen, welche sich wahrend eines Events mir der Generierung
der bendtigten Daten auseinandersetzen.

o Daten Aktivitdten — Diese beschreiben alle Handlungen an Datenquellen, welche sich fir den

Erfolg des datengetriebenen Geschéaftsmodells als wichtig erweisen. Als wichtigster Vorgang
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kann hier die Generierung von weiteren relevanten Datensatzen genannt werden. Um den
Zufluss von Daten zu gewahrleisten, muss das Sammeln und Bereitstellen der Daten zwischen
dem Event Organisator, dem Partnernetzwerk und dem Unternehmen vertraglich geregelt
werden. Ergebnisse der Veranstaltung mussen direkt nach der Beendigung des Events zur
Verfiigung gestellt werden, Echtzeitdaten wahrend dem Ereignis. Um die benétigte Qualitat der
Datensatze zu gewahrleisten, werden Ergebnisse Uber ein spezielles Interface in vordefinierter
Form in die Datenbank geladen. Daten mit Echtzeitbezug hingegen werden vom Partnernetzwert
Uber eine vordefinierte API (Application Programming Interface, Programmierschnittstelle) zur
Verfligung gestellt und gespeichert. Um dies zu ermdglichen ist eine stabile Internetverbindung
am Ort der Datenerhebung erforderlich. Die eigentliche Visualisierung der Daten findet auf den
Red Bull eigenen Servern der Plattform statt. Auch der Datenschutz beinhaltet groRe Relevanz
fur datengetriebene Geschaftsmodelle. Die Verwaltung der athletenbezogenen Daten ist
vertraglich Uber Event Organisatoren oder den dahinter liegenden Sportverband geregelt. Mit
dem Erhalt des Ubertragungsrechts einer Veranstaltung gehen somit auch das
verwendungsrecht der Daten Uber. Dennoch sollte eine Beauftragung eines juristischen Experten
erfolgen, um etwaige Unklarheiten in einer friihen Phase des Projekts zu beseitigen.

Partnerschaft — Durch eine Zusammenarbeit mit Partnern, werden dem Unternehmen
erganzende, sowie unterstitzende Leistungen geboten, welche nicht selbst Gbernommen werden
kénnen oder mussen. Wie bereits zuvor erwahnt bietet ein Partnernetzwerk bestehend aus
Timing-, Scoring- und Daten-Provider, optimale Voraussetzungen der Datengenerierung. Diese
Parteien zeigen sich einerseits fur die Reihung der Athleten verantwortlich, sind am Event vor Ort
vertreten und kénnen dadurch meist eine akkurate Aussage Uber die Richtigkeit der Datensatze
gewahren. Fur die Entwicklung der Schnittstellen, sowie des inhaltlichen Designs des Projekts
muissen Partner aus den Bereichen Web- und Datenbankentwicklung, sowie eine

Mediendesigner (intern oder extern) gefunden werden.

Erweitertes Leistungsangebot

Wie bereits in Kapitel 6.3.4.2, Erweitertes Leistungsangebot beschrieben, besteht die Mdglichkeit, dass

durch eine Anwendung von datenbasierten Geschaftsmodellen datenrelevante Nebenprodukte entstehen

kénnen. Im Fall der Engagement Sidebar kdnnen Erkenntnisse uber deren Verwendung Aufschluss lber

ein allgemeine Trends und Interessen der Nutzer liefern.

Kundensegment — Das anfallende Nebenprodukt kann als Zusatznutzen fir die gesamte Live

Event Plattform angesehen werden. Als Schliisselnebensegment kdnnen allerdings die Executive
Producers der einzelnen live libertragenen Sportveranstaltungen gesehen werden. Diese sind fir
den gesamten Programmablauf sowie dessen Inhalte verantwortlich.

Angebot — Basierend auf der interaktiven und individuellen Nutzung der Engagement Sidebar
wird es ermoglicht anwenderbezogene Daten zu erheben und zu speichern.

Nutzen — Der Nutzen fir diese Erhebung und Speicherung kann einerseits der
Kundenorientierung zugeordnet werden, auf der anderen Seite kénnen diese Daten auch als

Entscheidungsgrundlage inhaltlicher Themen der Executive Producer dienen. Nutzungsdauer
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und Aufrufe spezieller Statistiken und Darstellungen kdnnen so Aufschluss uber aktuelle
Nutzertrends bieten. Basierend auf diesen Informationen kdnnen angebotene Inhalte redaktionell

besser auf die Zielgruppe zugeschnitten werden.

Leistungsiibertragung / Kundenbeziehung

Die Red Bull eigene Plattform zeichnet sich nicht nur darin aus, dass es die Geschaftsmodellidee
beheimatet, sondern dient auch als maRgeblicher Bestandteil im Bereich der Kundenbeziehung und -
kanale. Durch die Plattform wird es ermoglicht, die Daten Uber die Engagement Sidebar dem Zielsegment
zur Verfligung zu stellen. Auch die Bewertung der angebotenen Leistung findet in einer gewissen Weise
auf der Plattform statt. So kann festgestellt werden, welche Darstellungen von Nutzern als relevant
angesehen werden und ob Udberhaupt Interaktion mit der Engagement Sidebar stattfindet.
Aufmerksamkeit fir das Projekt kann einerseits durch Erwahnungen im Live Programm geschaffen
werden, auf der anderen Seite wird das Vorhaben durch eine prominente Platzierung allgegenwartig
erkennbar. Zusatzlich von Noéten ist eine detaillierte Beschreibung wie die Erbringung des datenbasierten

Nutzens von statten geht, um so den Kunden einen einfachen Einstieg zu ermoglichen.
Ertrag

Im Teilmodell des Ertrags werden die vom Geschaftsmodell erzielten Einnahmen, den verursachten

Kosten gegenubergestellt.

e Ertrag — Die Finanzierung der Plattform wird durch den Verkauf von Werbung innerhalb der
Unternehmensgruppe gewahrleistet. Wie bereits in Kapitel 7.1, Unternehmensbeschreibung
angesprochen, steht es fiir das Red Bull Media House nicht im Vordergrund durch den Einsatz
von datenorientierten Geschaftsmodellen monetaren Mehrwert zu schopfen. Vielmehr wird der
Ertrag an einer Steigerung der Interaktionsrate gemessen. Dies kann durch den Einsatz der
Engagement Sidebar erwartet werden. So werden zusatzliche Nutzer mit Interesse an den
sportrelevanten Daten auf die Plattform gezogen und bestehende Nutzer durch den zusatzlichen
Mehrwert gehalten. Durch die Interaktion mit der Oberflache kénnen so neue Themengebiete
entdeckt werden, welche durch die unterschiedlichen Medientypen der Red Bull Media House
GmbH gedeckt werden.

o Kosten — Aufwande im Zusammenhang mit den fiir das Projekt nétigen Daten-Aktivitaten lassen
sich vor allem in Projekt- und Betriebskosten einteilen. Unter Projektkosten fallen alle
einmaligen Aufwendungen, die fir eine eigentliche Entwicklung des Projekts anfallen. Hier
stehen vor allem die externen Dienstleistungen der Datenbankentwickler und Webdesigner im
Vordergrund. Aber auch der interne Aufwand zum Managen der Umsetzung muss berticksichtigt
werden. Auch wahrend der Anwendung der Engagement Sidebar missen wiederkehrende
Betriebskosten beglichen werden. Neben den Kosten fir Support und Wartung, fallen auch
Gebuhren fur diverse Cloud Services im Hintergrund an, um live Daten zur Verfiigung zu stellen.
Das Partnernetzwerk muss fir die laufende Beschaffung und Bereitstellung der Daten
entschadigt werden. Auch interne Projektmanagementkosten wahrend dem Lebenszyklus des

Geschéaftsmodells miissen abgerechnet werden.
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8.4.1.3 Phase 5: Visualisierung

Die Phase der Visualisierung befasst sich mit der Aufbereitung der erarbeiteten Erkenntnisse der
Detailierung in eine prasentationsfahige, leicht verstandliche Form. Dies wird Uber eine Ausarbeitung des
in  Abschnitt 6.2.3 /  Adaption
Visualisierungskonzepts fiir datenbasierte Geschéaftsmodelle erreicht. Dadurch kann dem Management

Entwicklung des  Visualisierungskonzepts  erarbeiteten
ein strukturierter Uberblick (iber das erarbeitet Geschaftsmodell Engagement Sidebar geboten werden

und ermdglicht einen Vergleich mit anderen ausgearbeiteten datenbasierten Geschaftsmodellen.

Die Visualisierung des Geschaftsmodells Engagement Sidebar kann aus Abbildung 32 entnommen

werden.
Geschéftsmodelloption — Engagement Sidebar
Partnerschaften Ressourcen Aktivitaten Wertangebot Beziehungen Zielsegmente
po— Scori Know-how Marketing fiir das Zusatzliche Selbstbeschaffung Informations-
:Irgtnegr;'Prz?/Ejnegr_' Informationsdesign Wertangebot Informationen tiber der relevanten hungrige Nutzer
. den Kommentar Inhalte der Red Bull TV
Know-how Entwicklung der hinaus Plattform
Daten_bank- Datenverarbeitung bendétigten Co-Creation des
entwickler —— Systeme Individualisierbar eigenen Inhalts Nutzer welche den
Webentwickler Dateniibertragung Koordination Nuzemelevante VS;?;]IQ:] ?veotl?:n
Vertragiche (Wartung & Tests) Informationen
Mediendesigner .
(intem / extem) Vergmbarungen Analyse des Bildet eine
mit Partnern Nutzerverhaltens besseres
IR Plattform
Sportverbande Verstandnis iber
Datenquellen Ew— den Sport . I
RBESDB zatenfuss "uss Red Bull TV
Uber Plattform
Organisatoren und Wertsteigerung der | L
Partnernetzwerk ges. Plattform
(Sports Equipment vertraglich geregelt
Database) o Verbesserung der
D"ateng ualitat .
Uber spezielle API orientierung
und vordefiniertes
Interface Entscheidungs- T
Datenschutz e
Vertraglich iiber Durch Analyse des __Audio—Kommentar Executive
Organisator oder Nutzerverhaltens - - Producers
Verband geregelt dauf Wertangebot STEEILEAT
Kanale Redakteure
Juristische
Expertise Nebenprodukt Kanile Nebensegment
Kostenstruktur [paten Generierung Design der Vertragsgestaltung / - Einnahmequellen
/ Beschaffung Darstellungen priifung
Support & Wartung Steigerung der Prozentuale Zunahme
- Entwicklung der Interner Interkation der Werbeeinnahmen
Cloud Services Schnittstellen Managementaufwand

Abbildung 32: Geschaftsmodellvisualisierung - Engagement Sidebar, Quelle: Eigene Darstellung.

8.4.2 Analyseplattform fiir Athleten

Die in diesem Unterkapitel folgende Ausarbeitungen der einzelner Geschéaftsmodellkomponenten
befassen sich mit der zweiten ausgewahlten Geschaftsmodellideen. Im Gegensatz zu der vorherigen
Ausarbeitung baut diese Idee nicht auf einem bereits vorhandenen Produkt/Service auf. Wertschopfung
wird ausgehend von der Digital Enhancement Abteilung, Uber eine eigens entwickelte Plattform an das

Zielsegment Ubermittelt.
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8.4.2.1 Phase 3: Zielgruppen- / Wertdefinition

Wie auch zuvor wird die Entwicklung der Idee zur Geschaftsmodelloption mit einer Erarbeitung des VPC
eingeleitet. Als Zielsegment konnten hierfir Atleten und deren Betreuerstab identifiziert werden. Es wurde
sich daflr entschieden, nur das Kundenprofil des Athleten im Detail auszuarbeiten da Trainer prinzipiell

nur eine unterstitzende Funktion zur Befriedigung der Bedirfnisse und Minderung der Probleme von

Athleten darstellen.

Auch hier wurde der VPC zur besseren Verstandlichkeit in zwei separate Abbildungen geteilt. Um im
Nachhinein im Detail auf ein datenbasiertes Wertangebot schlieBen zu kénnen, wurde ein Kundenprofil
basierend auf Athleten ausgearbeitet. Das Ergebnis der Ausarbeitung kann aus Abbildung 33, sowie den

folgenden Aufzahlungen entnommen werden.

KUNDENPROFIL

Gewinne / Nutzen

3.1. Besseres Verstandnis Gber
Teilbereiche des Sports

3.2. Unterstitzung bei Entscheidungen

1.9. Equipment /Einstellung

3.3. Aufdecken neuer Trainingspotentiale
anpassen

Aufgaben

3.4. Vergleichsmaglichkeit schaffen 1.1. Beruf/Sport ausiiben

1.10. Mit Niederlagen
umgehen

1.2. Zeit fir Training /
Wettkampf finden

3.5. Aufzeigen von Leistungspotentialen

3.6. Detaillierter Trendverlauf . .
1.11. Leistung analysieren

1.3. Gute Ergebnisse

3.7. Faktenbasiertes R
erreichen

Feedback

1.12. Training anpassen
1.4. Leistung steigern

1.13. Klare Ziele definieren

1.5. Technik verbessern

Probleme
2.1. keine Anhaltspunkte der
erbrachten Leistung

1.14. Definierte Ziele

1.6. Sponsoren
erreichen

akquirieren / halten

2.2. kein Vergleichsméglichkeit 1.7. Motivation finden 1.15. Erholungspausen

gewdhren

2.3. Passende Zielformulierung fehlt 1.8. Erndhrung

perfektionieren

1.16. Wettkampfvorgehen

2.4. Keine detaillierte Analysemaglichkeit
visualisieren

2.5. Defiziten schwer identifizierbar

2.6. Training basiert auf 1.17. Mit Fans interagieren

subjektiven Beobachtungen

2.7. Motivation aus Niederlage
generieren

Abbildung 33: Kundenprofil - Athlet, Quelle: Eigene Darstellung.

Aufgaben

Dieser Bereich beschreibt die Aufgaben, mit welchen sich Athleten im Allgemeinen auseinandersetzen.
Hier wurde der Fokus vor allem auf den professionellen Athleten gelegt, jedoch wurde vom Projekiteam
wahrend der Ausarbeitung erkannt, dass sich diese nicht Maligeblich von jenen eines Amateurs

abheben. Folgend werden die identifizierten Aufgaben gelistet:
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1.1  Athleten tGben den Sport/Beruf in Wettkdmpfen aus.

1.2 Zeit fur Training / Wettkdmpfe finden.

1.3  Gute Ergebnisse in diversen Wettbewerben erreichen.

1.4 Das personliche Leitungspotential steigern.

1.5 Die angewandten sportspezifischen Techniken verbessern.

1.6  Sponsoren missen akquiriert und gehalten werden.

1.7 Der Athlet hat die Aufgabe Motivation fiir bevorstehende Herausforderungen zu finden.

1.8  Er muss die Erndhrung perfektionieren, um bessere Leistung zu erbringen.

1.9 Fur den Sport bendétigtes Equipment und dessen Einstellungen missen optimal auf Athleten und
Wettkampfort abgestimmt sein.

1.10 Der Athlet muss mit Niederlagen und Ruckschlagen umgehen.

1.11 Die erbrachte Leistung analysieren.

1.12 Das Training fortlaufend an aktuelle Bedingungen und Gegebenheiten anpassen.

1.13 Klare Ziele fir einen spezifischen Zeitraum definieren.

1.14 Der Athlet hat die Aufgabe diese definierten Ziele zu erreichen.

1.15 Dem Korper die bendtigten Erholungspausen gewahren.

1.16 Das methodische Vorgehen wahrend eines Wettkampfs visualisieren.

1.17 Mit seiner Fangemeinde interagieren (online / in Person).
Probleme

Eine Erfullung der identifizierten Aufgaben wird oftmals durch Probleme, Hindernisse und unangenehme
Aufgaben erschwert. Nachfolgende Aufzahlung beschreiben solche Hirden, welche den Athleten von

einer Erfullung der Aufgaben hindern:

2.1 Nur oberflachliche Anhaltspunkte iber die wahrend eines Wettbewerbs erbrachte Leistung.

2.2 Es fehlen Mdglichkeiten, um die eigene erbrachte Leistung mit der Leistung anderer Athleten aus
dem Feld zu vergleichen.

2.3 Oftmals ist es den Athleten unklar, welches nachste Ziel es zu erstreben gilt.

2.4 Es gibt keine Analysemdglichkeit, die aufzeigt warum oder weshalb die erwartete Leistung nicht
erbracht werden konnte.

2.5 Technische Defizite sind ab einem gewissen Niveau des Athleten nur schwer zu identifizieren.

2.6 Training basiert auf subjektiven Beobachtungen, Gefiihlen oder generellen/oberflachlichen
Fakten.

2.7 Fur Athleten ist es schwer die erforderliche Motivation fiir Training und Wettkampf aus

Niederlagen zu generieren.
Gewinne / Nutzen

Eine Erledigung der Aufgaben birgt fir einen Athleten auch ein erwartetes Ergebnis. Zu den erwarteten,

gewtinschten und Uberraschenden Ergebnissen und Vorteilen zahlen folgende identifizierte Punkte:

3.1 Erlangen eines besseren Verstandnisses Uber Teilbereiche eines spezifischen Sports.
3.2 Unterstitzung bei spezifischen, sportlichen Entscheidungen.

3.3 Aufdecken neuer Trainingspotentiale und -moglichkeiten fiir den Athleten.
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3.4 Entwicklung einer Vergleichsmoglichkeit zwischen erbrachten Leistungen unterschiedlicher
Athleten.

3.5 Aufzeigen spezifischer Potentiale zur Steigerung der personlichen Leistung.

3.6 Detaillierter Trendverlauf der historisch erbrachten Leistungen.

3.7 Detailliertes, Feedback Uber die erbrachte Leistung basierend auf spezifischen Fakten.

Ausgehend vom entwickelten Kundenprofil eines Athleten kann nun im Detail auf das Wertangebot der
Analyseplattform eingegangen werden. Der Fokus wird auf eine Elimination / Minderung der Probleme
sowie auf eine Erfillung der Gewinne gelegt. Die Ausgearbeitete Value Map kann aus Abbildung 34
entnommen werden. In den folgenden Auflistungen der einzelnen Bereiche der Value Map werden
innerhalb der jeweiligen Problemléser und Gewinnerzeuger mittels Nummer auf korrespondierende

Probleme und Gewinne referenziert.

VALUE MAP

Gewinnerzeiger

5.1. Diverse Filterméglichkeiten der Analysedarstellungen
5.2. Indikator der individuellen Leistungsperformance

5.3. Datenbasierte Nachbildung des Wettkampfs (Replay)
5.4. Leistungsdarstellung Gber Verlauf der Zeit

Produkte /

Dienstleistungen 5.5. Individuelle
Gegeniiberstellung

Plattform zweier Athleten

Red Bull Event Stats
Database Problemléser

DataCruncher 4.1. Detaillierte
Vergleichsméglichkeit

Sports Equipment
Database 4.2. Unterteilung des
Wettkampfareals in Sektoren
4.3. Sammeln von detaillierten Wettkampfdaten
4.4. Ansprechende Auswertung der relevanten Wettkampfdaten

4.5. Vergleichs KPI’s mit Bezug auf den Schnitt des Athletenfeldes

4.6. Individuelle Hinterlegung von Details zu einem Ergebnis (Equipment)

Abbildung 34: Value Map - Analyseplattform fir Athleten, Quelle: Eigene Darstellung.

Produkt / Dienstleistung

Auch das Wertangebot der Analyseplattform fiir Athleten basiert auf einer Kombination von im
Unternehmen vorhandener Werte. Ausgangspunkt dieser Geschaftsmodellidee ist wiederum eine
Plattform. Diese ist jedoch als eigenstandig anzusehen. Als Basis fir die tatsachliche Wertdefinition von
datenbasierten Geschéaftsmodellen sind relevante, dem Unternehmen zur Verfligung stehende

Datenquellen zu betrachten.
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Problemloser

Die nachfolgend beschriebenen Problemléser geben Auskunft dariber, wie die datenbasierte

Geschéftsidee vorhandene Probleme des Zielsegments mindert oder eliminiert. Hierfir konnten vom

Projektteam folgende Bestandteile des Wertangebots als Problemldser identifiziert werden:

41

4.2

4.3

4.4

4.5

4.6

Es muss eine Mdglichkeit geschaffen werden, Leistungen von Athleten bei einem spezifischen
Event individuell miteinander vergleichen zu kdnnen. Zuséatzlich ist auch der Vergleich mit
historischen Austragungen einer spezifischen Veranstaltung wiinschenswert. Hierdurch kann ein
Athlet vor allem Schlisse auf den eigenen Leistungsverlauf, sowie Defizite zu anderen
Teilnehmern ziehen. Resultierend daraus, kdnnen neue sportliche Ziele erwogen werden.
(mindert -> 2.1./2.2./ 2.3./12.5.)

Durch eine Einteilung des Wettkampfareals in bestimmte, kleinstmogliche Sektionen wird eine
moglichst detaillierte Datenerhebung erméglicht. Fir den Analysezweck kann z.B. eine Strecke
in unterschiedliche Bereiche eingeteilt werden. Jede dieser Sektionen wird eine Charakteristik
(z.B. technisch, steil, kurvig etc.) zugeteilt. Uber eine Filterebene auf der Plattform kdnnen so,
mittels Vergleiches, Defizite in den jeweiligen Bereichen feststellt und das Training angepasst
werden. Bedingt durch eine kleinstmdgliche Gliederung des Wettkampfareals lassen sich so
auch Ruckschlisse auf zu priorisierende Fahrlinien oder spezifisch angewendete Techniken
ziehen. Die Ergebnisse dieser detaillierten Analysemdglichkeit kdnnen auch direkten Einfluss auf
die Motivation eines Athleten haben, da dieser nach einer Niederlage besser die Griinde des
Scheiterns nachvollziehen kann. (mindert -> 2.1./2.2./2.3./2.4/2.5./2.6./2.7)

Aufbauend auf 4.2 ist es fur das Wertangebot essentiell, dass diese Daten wahrend des
Wettkampfes vollstandig gesammelt werden. Hier kdnnen nicht nur gezeitete Daten erhoben
werden, auch die Position eines Athleten auf der Strecke bietet interessante Details zum Ablauf
eines Rennens und kann zur Darrstellung des Rennverlaufs auf der Plattform genutzt werten.
(mindert -> 2.4./2.6.)

Die einfache Darstellung des komplexen Analyseinhalts weil3t sich von besonderer Wichtigkeit
fir den Nutzer der Plattform. Das Augenmerk kann in erster Linie auf Sektorenanalyse und
Differenzzeiten gelegt werden. Als Basis fiir die einzelnen Analysedarstellung kénnen bereits
entwickelte eventspezifischen Fernsehgrafiken verwendet werden, da diese komplexen Daten
vollumfanglich, aber auf einfache und verstandliche Weise darstellen. (mindert -> 2.4./2.6.)

Um Athleten eine weitere Vergleichsméglichkeit zu bieten, sollen auch KPIs bezogen auf den
Durchschnitt des Athletenfelds berechnet und aufgezeigt werden. Dies schafft einen allgemeinen
Leistungsuberblick des Athleten, welcher als Report dargestellt und ausgegeben werden kann.
Vor allem Red Bull Athleten kdnnen hier durch die Zusammenarbeit mit dem APC von Synergien
profitieren. (mindert -> 2.1./2.2.)

Ein zusatzlicher Mehrwert kann dem Athleten Uber die Hinterlegung von eventbezogenem
Equipment und dessen Einstellungen geboten werden. Dieses Vorgehen bietet eine zusatzliche
Ebene der Analysetatigkeit in Zusammenhang mit den wahrend eines Wettkampfes generierten
Datensatzen. (mindert -> 2.1./2.2./2.4.)
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Gewinnerzeuger

Um Voraussetzungen, Erwartungen und Wiinsche des Zielsegments in weiterer Folge befriedigen zu
kénnen, ist eine Bearbeitung der Gewinnerzeuger erforderlich. Diese stellen weitere Bestandteile des

Wertangebots dar und sind fiir den Erfolg der Idee als unabdinglich zu sehen:

5.1 Um die Moglichkeiten einer Analyse der Datensatze voll ausnutzen zu konnen, sind
unterschiedliche Filtermdglichkeiten Uber die Dateneintrage erforderlich. Eine zeitliche oder
segmentbasierte Filterung ermdglicht generell ein tieferes Verstéandnis Uber den Sport und die
aktuell gebotene Leistung eines Athleten. (ermdglicht -> 3.1./3.2./3.3./3.4./3.5./13.7)

5.2 Um dem Athleten eine Aussage Uber die letzten erbrachten Leistungen zu bieten, kann ein
individueller Leistungsindikator eingefiihrt werden, welcher es spontan ermdglicht festzustellen ob
die Leistung eines Athleten steigt, sinkt oder stagniert. (erméglicht -> 3.2./3.4./3.5./3.6.)

5.3 Auf Basis der wahrend eines Wettkampfes gesammelten Daten lassen sich diese auch als eine
Art datenbasiertes Replay abspielen. Dadurch wird dem Athleten eine ganzheitliche
Nachbetrachtung des  Wettkampfes geboten, um  unterschiedliche  geschehene
Wettkampfszenarien auflerhalb der Wettkampfbedingungen nachvollziehen zu kdnnen.
(ermdglicht -> 3.1./3.2./3.3./3.4./3.5./13.7.)

5.4 Vor allem der Einbezug des zeitlichen Verlaufs in den jeweiligen athletenbezogenen
Analysedarstellungen ist als essentiell zu betrachten. Nur so wird es ermdglicht Riickschlisse auf
diverse Trainings oder Equipment-Anderungen zu ziehen und diese optimal an die aktuellen
Gegebenheiten anzupassen. (ermdglicht -> 3.1./3.2./3.3./3.4./ 3.5./3.6./3.7.)

5.5 Auch der individuelle Vergleich zweier Wettkampfteilnehmer kann als Gewinnerzeuger betrachtet
werden. Dadurch wird einem Athleten die Moglichkeit geboten sich mit tendenziell besseren
Wettkampfkonkurrenten zu vergleichen und daraus neue Ziele abzuleiten und das Training

anzupassen. (ermdglicht -> 3.2./3.3./3.4./3.5.)

Basierend auf den erarbeiteten Ergebnissen des Kundenprofils, sowie der Value Map zeichnen sich die

Geschéaftsmodell Komponenten Zielsegment und Wertangebot als beendet.
8.4.2.2 Phase 4: Detailierung

Der nachfolgende  Abschnitt  befasst  sich mit  der  Ausarbeitung der  weiteren
Geschaftsmodellkomponenten. Hierzu wurden wiederrum die in Kapitel 6.3.4, Detailierung entwickelten
Matrizen herangezogen, welche auf potentiell mogliche, datenrelevante Auspragungen der einzelnen

Geschaftsmodellkomponenten hinweisen.
Leistungserstellung

Das Teilmodell der Leistungserstellung setzt sich mit den essentiellen Elementen der Generierung des
zur Verfliigung gestellten Wertangebots auseinander. Die fiir die Leistungserstellung tragenden Elemente
Ressourcen, Partnerschaften und Daten Aktivitdten, stehen in starker Synergie zu jenen der Engagement
Sidebar Geschaftsmodelloption. Aus diesem Grund wurden von Projektteam die bereits ausgearbeiteten

Elemente als Basis herangezogen und weiter adaptiert. Eine Beschreibung der erarbeiteten Adaptionen
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im Zusammenhang der Geschéftsmodelloption Analyseplattform fiir Athleten kann aus der folgenden

Aufzahlung entnommen werden:

e Ressourcen — Zur Erbringung der Leistung sind Ressourcen von groRer Bedeutung.
Datenquellen, Know-how und auch das Partnernetz zeichnen sich ident mit den Ressourcen der
Engagement Sidebar. Ein markanter Unterschied tritt jedoch im Bereich der IT-basierten Hard-
und Softwaretechnologien auf. Die Analyseplattform stellt ein eigenes spezifisches Produkt dar
und weist keine Synergien zu den bereits vorhandenen Auftritten auf. Demnach muss flr die
Zielgruppe und die Umsetzung dieses Geschaftsmodell eine eigene Plattform realisiert werden.

e Daten Aktivititen — Auch Datenfluss, Datenqualitat und Datenschutz sind ident mit den in Kapitel

8.4.1.2 erarbeiteten Erkenntnissen zu bearbeiten.

e Partnerschaft — In dieser Geschaftsmodelloption kann die Zusammenarbeit mit externen Partnern
als kritischer Erfolgsfaktor gesehen werden. Neben dem fiir die Datengenerierung erforderlichen
Partnernetzwerk aus Timing-, Scoring- und Daten-Provider birgt vor allem das Design der
Plattform, sowie der angezeigten Daten, grof’es Potential. Im Gegensatz zur Engagement
Sidebar muss hier im Daten-Design nicht auf eine allgemeine Verstandlichkeit fiir die breite
Masse geachtet werden, sondern den Athleten soll eine Vergleichsmoglichkeit mit
héchstmdglichen Detailgraden geboten werden. Dadurch ergeben sich andere Anforderungen an

die Aufbereitung und Darstellung der einzelnen verwendeten Datensatze.

Erweitertes Leistungsangebot

Das erweiterte Leistungsangebot beschreibt die Mdglichkeit aus dem verwendeten datenbasierten
Geschéftsmodell ein relevantes Nebenprodukt zu generieren. Neben der typischen Plattformanalytik
konnte vom Projektteam kein weiterer verwendbarer Mehrwert aus der Verwendung der Analyseplattform
aufgedeckt werden. Wie in Kapitel 6.3.4.2, Erweitertes Leistungsangebot beschrieben muss die
Anwendung eines datengetriebenen Geschaftsmodells nicht immer zu einem erweiterten

Leistungsangebot fihren.

Dennoch kénnen diverse Datensatze der Analyseplattform auch fir Red Bull interne Stakeholder von
Relevanz sein. Diese schopfen dabei indirekt Nutzen aus dem entwickelten Wertangebot. Hier konnten
zwei Nebensegmente aufgedeckt werden. Die fir Athleten bereitgestellten Analysen bieten auch
Mehrwert fur die interne Abteilung des Athlete & Event Marketing. Aus den inhaltlichen Erkenntnissen
kdénnen Schlisse und Entscheidungen Uber die Unterstiitzung von diversen Athleten getroffen werden.
Zusatzlich kénnen die detaillierten Analysen auch von den Experten des APC dazu verwendet werden,

um sich spezifisch auf Defizite der unterstiitzten Athleten vorzubereiten.

Leistungsiibertragung / Kundenbeziehung

Als zentraler Bestandteil der Kundenbeziehung und -kanadle muss die Plattform angesehen werden, auf
der das Geschaftsmodell beheimatet wird. Die Entwicklung einer eigenen Plattform ist erforderlich, da

sich der angebotene Nutzen zu weit von dem eines Medienunternehmens abhebt. Dadurch kann der

110



Anwendung des Vorgehensmodells

dargebotene Wert auf bessere WeilRe dem spezifischen Zielsegment zur Verfligung gestellt werden.
Zusatzlich missen Athleten auch Feedback zu spezifischen Darstellungen und potentiellen
Erweiterungsmdglichkeiten geben kénnen, da diese das meiste Verstandnis iber einen Sport aufbringen.
Nutzer erhalten fur die Bereitstellung der Analyseleistung einen Zugang zur Plattform, welche auf den
vom Athleten ausgeulbten Sport restringiert ist. Analyseergebnisse kdnnen Uber die Plattform als Berichte

zusammengefasst und gespeichert werden. Der Zugang zur Plattform muss beantragt werden.

Aufmerksamkeit fur das vorhandene Projekt kann in Zusammenarbeit mit den Sportverbanden
geschaffen werden. Nur so lasst sich das gewiinschte Zielsegment optimal erreiche. Hier kénnen vor
allem Informationsveranstaltungen zu Nutzerakquise durchgefiihrt werden, welche sich an spezifische
Athletengruppen richten. Zusatzlich kann es als essentiell erachtet werden, den Nutzern durch
Schulungen oder Seminare die Inhalte der Analyseplattform naher zu bringen. Nur so ist es fir Athleten
mdglich Datensatze und deren Zusammenhange richtig zu deuten. Diese kénnen in den meisten Fallen

direkt an den Austragungsorten der Wettkdmpfe stattfinden.

Ertrag

Im Teilmodell des Ertrags werden die vom Geschaftsmodell erzielten Einnahmen, den verursachten

Kosten gegenubergestellt:

e Ertrag - Aufgrund des sehr spezifischen Zielsegments, welches von dieser
Geschéaftsmodelloption angesprochen wird, kann das generelle Verlangen nach der Steigerung
der Interaktionsrate nicht als Ertrag angesehen werden. Um dennoch die anfanglichen
Entwicklungskosten sowie Kosten des laufenden Betriebes der Plattform decken zu konnen,
muss monetarer Mehrwert geschopft werden. Hier zeigt sich vor allem das Modell der
Subskription als besonders interessant, da der Rechnungszeitraum des Daten-Service an die
jeweilige Wettkampfsaison der Athleten angepasst werden kann. Auch Schulungen und
Seminare im Zusammenhang mit der richtigen Auswertung der Datensatze konnen U(ber
Teilnahmegebiihren monetaren Mehrwert fir das Red Bull Media House generieren.

o Kosten — Als groBte Posten der Kostenstruktur lassen sich neben den einmaligen
Entwicklungskosten des Projekts, wiederkehrende Betriebskosten, welche die Aktualisierung,
Wartung und Instandhaltung der Plattform betreffen, identifizieren. Aufgrund der geringeren
Zugriffszahlen und der dadurch geringeren benétigten Bandbreite, kdnnen diese gegeniber der
Engagement Sidebar als geringer angesehen werden. Dem gegenuber ist jedoch mit einem
erhéhten Aufwand an Projektmanagementkosten zu rechnen, die mit dem Aufbau einer neuen
Plattform einher gehen. Auch fir den Support und die Weiterbildung der Nutzer, sowie des
Personals muss ein Budget eingeplant werden. Des Weiteren gilt es auch, das Partnernetzwerk

fur die laufende Beschaffung und Bereitstellung von relevanten Daten zu entschadigen.
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8.4.2.3 Phase 5: Visualisierung

Mit dem Zusammenfassen der erarbeiteten Geschaftsmodelloption setzt sich die Phase der

Visualisierung auseinander. Hierzu werden die konzipierten Erkenntnisse im entwickelten

Visualisierungskonzept fir datenbasierte Geschaftsmodelle abgebildet. Mit Abbildung 35 wird die Option

Analyseplattform fiir Athleten vergleichbar und prasentierfahig dargestellt.

Geschaftsmodelloption — Analyseplattform fiir Athleten

Partnerschaften Ressourcen Aktivitaten Wertangebot Beziehungen Zielsegmente
Timing-, Scoring-, Know-how Marketing fir das Vergleich mit Selbstbeschaffung Professionelle
Daten-Provider Informationsdesign Wertangebot direkten relevanten Athleten
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Webentwickler Know-how sowie -areals Leistungsberichte
Dateniibertragung Weiterentw. / -
Mediendesigner Support Simple Darstellung
(intern / extern) Vertragliche komplexer Daten
Vereinbarungen Analyse des
Sportverbénde mit Partnern Nutzerverhaltens Nlu}zerrelt(.evante
nformationen
Datenanalysten Weiterentwicklung- Datenfluss Analyse basierend 1 Plattform I
Support-, T auf Fakten Eigens
Sport- Schulungspersonal o _Uber s entwickelte
wissenschaftler rganisatoren un
Partnernetzwerk A IEEEE G | Analyseplattform ||
vertraglich geregelt persdnlicher
Datengualitit Notizen / Daten
Datenquellen - - Grundlage
Ui eper oA fir individueles
RBESDB und vordefiniertes Training
Interface Info-Veranstaltung
atacruncher Analyse Uber
Datenschutz zeitlichen Verlauf Schulungen Athlete
(Sports Equipment Vertraglich {iber - Performance
Database) Organisator oder ) Ir:dividue(:l:r Ansp?(:,r:hk;zrtner Center
eistungsindikator
erbancigeredolt fur Feedback und Athlete & Event
Juristische Anregungen Marketing
Experti
Xpertise Nebenprodukt Kanile Nebensegment
Kostenstruktur [Dpaten Generierung Design der Vertragsgestaltung / - Einnahmequellen
/ Beschaffung Darstellungen prifung
Support & Wartung Teilnahmegebiihren Einnahmen durch
Cloud Servi Entwicklung der Interner Support- / Schulungen / Weiterbildung Subskription
QUCIOIVICES Schnittstellen Managementaufwand Weiterbildung

Abbildung 35: Geschaftsmodellvisualisierung - Analyseplattform, Quelle: Eigene Darstellung.

8.5 Phase 6: Bewertung / Potentialeinschatzung

Aufbauend auf den entwickelten Visualisierungskonzepten befasst sich der letzte Teil der
Vorgehensmodells mit der Bewertung der einzelnen Geschaftsmodelloptionen hinlanglich ihres Markt-
und Realisierungspotentials. Ziel dieser Phase ist die Hinterfragung der Akzeptanz der entwickelten
Geschéaftsmodelloption. Neben einer Bewertung des Marktpotentials muss zusatzlich auch eine erste
Einschatzung der Chancen und Risiken bei der Implementierung der jeweiligen Option gegeben werden.
Ein Fazit und eine dementsprechende Uberarbeitung der Ausarbeitungen leiten das Ende des

Vorgehensmodells ein.
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Teilnehmer

Die einzelnen Interviewpartner dieser Phase werden jeweils in den spezifischen Ausarbeitungen der

einzelnen Geschéaftsmodelloptionen vorgestellt.
Zeitraum

Die Interviews zu Phase 6 des Vorgehensmodells wurde im 21. Oktober 2020 Uber das online
Kommunikationstool Teams durchgefiihrt. Der zeitliche Aufwand fir die Besprechung bei der

Geschéaftsmodelloptionen belief sich auf jeweils einer Stunde.
Zielsetzung

Wie bereits zuvor erwahnt, setzt sich der letzte Arbeitsblocks des Vorgehensmodells mit der Bewertung
der einzelnen Geschaftsmodelloptionen hinlanglich ihres Markt- und Realisierungspotentials auseinander.
Die durch den Experten gegebene Einschatzung der Optionen sollen der Entscheidung fiir eine mdgliche
Umsetzung dienen. Zusatzlich kdnnen durch die Expertise und die Blickwinkel der Experten auch neue
Ansichten zu bestimmten Geschaftsmodellkomponenten aufkommen, was eine neuerliche Uberarbeitung

der Geschaftsmodelloptionen erfordert.
Durchfiihrung

Diese Phase des Vorgehensmodells wird als Interview abgearbeitet. Um einen strukturierten und
gefuhrten Ablauf des Interviews gewahrleisten zu kdnnen wurde der in Anhang A2 und A3 dargestellte
Interviewleitfaden ausgearbeitet. Auf Basis des Gesprachs werden die Geschaftsmodelloptionen, falls
notig, in spezifischen Punkten Oberarbeitet. Zudem wird in weiterer Folge auch eine
Handlungsempfehlung flr die Entscheidungsebene des Unternehmens erarbeitet. Die Interviews wurden

dabei mittels Tonaufnahme festgehalten und in beschreibender Form dargestellt.

8.5.1 Engagement Sidebar

Mit diesem Kapitel werden die im Vorgehensmodell beschriebenen Schritte der letzten inhaltlichen Phase
(Bewertung / Potentialeinschatzung) beschrieben. Die Erkenntnisse dieses Unterkapitels beziehen sich

dabei auf die Geschaftsmodelloption Engagement Sidebar.

Fir eine Analyse und Bewertung des Potentials, sowie der Umsetzung der Geschaftsmodelloption konnte
Herr Alexander Dorr als Experte gewonnen werden. Die von lThm gegriindet und geflihrte Rawmotion
GmbH bietet ein vielfaltiges Sortiment an Dienstleistungen fiir Live Sport Produktionen an. Die Starken
des Unternehmens liegen hier vor allem im Bereich der Live Fernsehgrafik, Timing/Scoring, sowie dem
Datenservice. Aufgrund der 15-jahrigen Erfahrung in dieser Branche sowie der Tatigkeit als IT-Consultant
kann Herr Dorr als Experte fir den Kernbereich der Geschaftsmodelloption angesehen werden. Als
Vorstandsmitglied der TTR Snowboard Tour, sowie der Freeride Mountain Bike Association (FMBA)

kennt Herr DOrr auch Uber die Interessen der Zielgruppe.
8.5.1.1 Experten Interview: Engagement Sidebar

Nachfolgende Absatze dienen der Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse des
Experteninterviews in Zusammenhang mit der Geschaftsmodelloption Engagement Sidebar. Eine

vollstandige Aufbereitung des gesamten Interviews ist in Anhang A2 ersichtlich.
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Fir Herrn DOorr lasst sich der Nutzen des angebotenen Wertes sowohl fir die Red Bull Media House
GmbH als Betreiber der angebotenen Live Event Streaming Plattform (Steigerung der Interaktionsrate,
Zuseher Bindung), als auch fir den tatsachlichen Endverbraucher (Information als Mehrwert) klar
erkennen. Die Akzeptanz der Nutzer gegeniiber dem Angebot ist nach der Meinung des Experten vor
allem von der Nutzergruppe abhangig. Die dargestellten Informationen missen fir diese Nutzergruppe
Relevanz aufweisen und nur durch wenige Klicks abrufbar sein. Kann dies nicht gewahrleistet werden,
wird die Akzeptanz gegenlber der Engagement Sidebar abflachen. Um dem entgegen zu wirken,
erwartet sich Herr Dorr nicht nur historische Informationen zu Events und Athleten, sondern auch
Informationen, welche es den Nutzern erlauben die dargebotene Leistung eines Athleten besser in den

Kontext des aktuellen Wettbewerbs zu bringen.

Auch der Interviewpartner weist auf das Potential der Plattformanalyse und die daraus folgenden
Nebenprodukte hin. Neben der Bildung eines generellen Vertrauens der Nutzer gegeniber dem
Wertangebot wurde vor allem auf den direkten Bezug der Konsumenten zum Nutzen verwiesen. Auf
Basis dessen kann direkt auf vorhandene Interessen des Zielsegments eigegangen werden. Hierdurch
entsteht enormes Potential fir unterschiedlichste Bereiche der Red Bull Gruppe wie beispielsweise dem
Athlete & Event Marketing, den Executive Producern aber auch in den Bereichen wie Social Media und

Merchandise.

Nach der Aussage von Herrn Dorr werden vor allem Partner und Steakholder, welche direkt in die
Datengenerierung und -visualisierung eingebunden sind, als essentiell gewertet. Hierbei kommt es vor
allem auf eine fehlerfreie und einfache Darstellung der Informationen an. Im Bereich der Ressourcen
muss dem Experten zufolge, neben den Daten das Augenmerk auf die Plattform gerichtet werden. Da
wéhrend einer Ubertragung tausende von Nutzern gleichzeitig auf die Engagement Sidebar zugreifen
werden, muss diese der =zusatzlichen Last standhalten konnen. Darlber hinaus stimmt der
Interviewpartner mit der Expertise des Projekiteams Uber eine vertragliche Losung zur Sicherstellung des
Datenflusses und der Datenqualitat Gberein. Auch datenrechtlich gibt es im Rahmen der Umsetzung aus

der Sicht des Experten kein Problem.

Eine vollstdndige technische Realisierung des Projekts ware unter Verwendung der aktuellen
Datenquellen in einem Zeitraum von rund 3 Monaten mit einem Budget von ca. 125.000€ denkbar.
Zusétzliche variable Kosten fir die ordnungsgemale Bereitstellung der Engagement Sidebar schatzt der

Experte bis etwa 1.000€ pro Eventwochenende.

Als Starke der Engagement Sidebar ist nach Herrn Dorr die generelle Einsatzfahigkeit in Live Sport
Produktionen zu sehen. Durch die Aufbereitung relevanter Informationen wird es ermdglicht den Nutzer
tiefere Einblicke in den Sport zu geben als es rein ber Bild und Ton mdglich ware. Als Schwache des
Produkts glaubt er, dass nach einer anfanglichen euphorischen Nutzung, relativ schnell ein
Abflachungseffekt einsetzt. Dies kann hauptsachlich der Fall sein, wenn die gezeigten Informationen bei
einer erstmaligen Nutzung positiv wahrgenommen werden, weil es sich dabei um etwas Neues handelt,
aber es Nutzer nicht weiter begeistert, wenn es einmal gesehen wurde. Um diesen Effekt zu vermeiden,
mussen die angebotenen Darstellungen extremen Kontextbezug zum aktuellen Wettkampf aufweisen.
Nur so kann immer ein gewisser Zusatznutzen angeboten werden. Technische Risiken sind aus Sicht des

Experten nicht vorhanden. Er begriindet dies mit der Aussage, dass wenn ein funktionierendes System
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(die bereits bestehende Plattform) nicht in der Lage ist ordnungsgemal seine Funktion zu verrichten,
beispielsweise auf Grund eines generellen Fehlers, zuerst ein groReres vorgeschaltetes Problem auf
anderer Ebene geldst werden muss. Sehr wohl sind jedoch redaktionelle Risiken vorhanden. Eine
Einfuhrung der Engagement Sidebar vor ausreichender Uberpriifung und Testung von Grenzfallen der
Datenvorbereitung und -visualisierung kann zur Ausgabe von fehlerhaften Daten und Anzeigen fiihren.

Diese kann das Vertrauen der Nutzer gegenliber dem Produkt mindern.

Eine Einschatzung des Marktpotentials konnte vom Experten nicht gegeben werden, da die Nutzung der
Engagement Sidebar nur tUber den Konsum eines anderen Produkts der Red Bull Media House GmbH
maoglich ist. Stattdessen wird auf die Intensitat der Nutzung, sowie das Eintreten der Neben- und
Seiteneffekte  (Steigerung der Interaktion, Nutzerbindung, Nutzeranalyse) verwiesen. Das
Zukunftspotential wird von Herrn Dorr erkannt, da neben neuen Datenquellen auch bis dato fremde
Sportarten auf einfache WeilRe bedient werden kdnnen. Wenn wie bereits zuvor erwahnt, die angezeigten
Inhalte auf dem Kontext des aktuellen Wettkampfes aufbauen und dadurch langfristig Zusatznutzen
geboten werden kann, ist auch die Akzeptanz am Markt gesichert, sofern die bereitgestellten
Informationen der Realitat entsprechen. Auch die Antwort des Experten gegeniber vergleichbaren
Produkten und Services lasst auf ein hohes Potential schlieRen. Demnach gibt es diverse ,Second

Screen” Anwendungen, jedoch nicht in dieser Vielfalt und Tiefe.
8.5.1.2 Uberarbeitung der Geschéaftsmodelloption

Aufbauend auf den Erkenntnissen des in Anhang A2 dargestellten Interviews wurde die Visualisierung
der Geschaftsmodelloption Engagement Sidebar adaptiert. Die finale Entwicklung des Konzepts kann aus

Abbildung 36 enthommen werden.

Die Darstellung wurde in den Bereichen Wertangebot, Ressourcen, Kostenstruktur und Einnahmequellen
um die Erkenntnisse des Experten erweitert. Um auf diese Anderungen in der Darstellung hinzuweisen

wurden neue / adaptierte Elemente mit roten Rahmen versehen.
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Geschiftsmodelloption — Engagement Sidebar
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Abbildung 36: Finale Geschaftmodellvisualisierung - Engagement Sidebar, Quelle: Eigene Darstellung.

8.5.1.3 Minimal Viable Product (MVP)

Um die erfolgskritischen Annahmen dieser Geschaftsmodelloption in weiterer Folge an Nutzern

Uberprifen zu kénnen, wurde von Seiten der Red Bull Media House GmbH gegen Ende der Ausarbeitung

mit der Entwicklung eines Minimum Viable Product (MVP, minimal tiberlebensfahiges Produkt) begonnen.

Darunter

wird

eine

modellartige

Darstellung des

Wertangebots

verstanden,

welche der

Geschaftsmodelloption ressourcenschonend mehr Kontext und Ausdruck verleiht und dariiber hinaus

auch als zusatzliche Entscheidungsgrundlage fir eine Realisierung dienen kann.

Zur Veranschaulichung des generellen Vorhabens wurden vier erste Darstellungen entwickelt (siehe
Abbildung 37). Dabei handelt es sich um (in Abbildung 37 von links nach rechts):

e Biographie des Athleten

e Start- / Ergebnisliste

e Visualisierung des Wettkampfareals

e Gegenlberstellung der Leistung zweier Athleten (Head to Head)
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Abbildung 37: MVP Engagement Sidebar, Quelle: Red Bull Media House GmbH.

8.5.2 Analyseplattform fiir Athleten

Mit diesem Kapitel werden die im Vorgehensmodell beschriebenen Schritte der letzten inhaltlichen Phase
(Bewertung / Potentialeinschatzung) beschrieben. Die Erkenntnisse dieses Unterkapitels beziehen sich

dabei auf die Geschaftsmodelloption Analyseplattform fiir Athleten.

Fir eine Analyse und Bewertung des Potentials, sowie der Umsetzung der Geschaftsmodelloption wurde
das Interview im Zusammenhang der Analyseplattform zwischen zwei Experten aufgeteilt.
Fragestellungen aus dem Bereich der Umsetzung und Realisierung wurden an Herrn Dorr als
technischen Experten gestellt. Zusatzlich konnte Herr Chris Réthig flr die Beurteilung des Wertangebots
gewonnen werden. Herr Réthig war in der Junioren Klasse semi-professionell im Rennradsport anséassig

und kann dadurch die Sichtweisen und Interessen von Athleten verstehen und nachvollziehen.
8.5.2.1 Experten Interview: Analyseplattform fiir Athleten

Dieses Unterkapitel ist mit der Zusammenfassung der wichtigsten Ergebnisse aus dem Experteninterview

betraut. Eine vollstandige Aufbereitung des gesamten Interviews ist in Anhang A3 ersichtlich.
Einschétzung des allgemeinen Wertangebots

Herr Réthig kann, basierend auf aktiven sportlichen Erfahrungen, umfangreichen Mehrwert fiir Athleten
erkennen. Er beschreibt, dass Uber eine detaillierte Aufbereitung der generierten Datensatze gezielt an

identifizierten Starken und Schwachen gearbeitet werden kann. Vor allem die Integration der Datenséatze
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in die spezifischen Charakteristika des Wettkampfareals wird vom Experten als enormer Mehrwert
angesehen. Daraus kann auf Trainingspotentiale wie Schnellkraft, Fahrtechnik, Linienwahl etc.
geschlossen werden. Die Interviewpartner erkennt groes Potential in der Geschaftsmodelloption, weist
jedoch darauf hin, dass Athleten und Teams anfénglich skeptisch auf das Angebot reagieren werden.
Dies ist auf Unsicherheit zurlickzufihren, welche Daten eines Athleten gesammelt und verarbeitet
werden. Laut Herrn Réthig wird sich dieses Verhalten jedoch dndern nachdem erkannt wurde, dass es
sich nicht um spezifisch-personliche Daten handle. Herr Réthig beschreibt, dass der Zusammenhang der
Daten mit dem Wettkampfgeschehen fir den Erfolg der Option im Vordergrund stehen muss. Ansonsten

ware die Geschaftsmodelloption durch ein herkdmmliches Gerat zur Leistungsmessung ersetzbar.

Hinsichtlich der Einnahmen konnten wahrend des Interwies zwei unterschiedliche Moglichkeit identifiziert
werden. Einerseits kdnnen diese aus einem Subskriptions-Modell generiert werden, welches den
Zeitraum einer vollen Saison abdeckt. Darliber hinaus muss aus der Sicht des Experten auch eine
Auswertung einzelner Wettkampfe ermdglicht werden, um so einen klassischen Einstieg in das
Wertangebot zu erméglichen. Laut Einschatzung von Herrn Ro&thig waren Athleten bereit 100€ pro

Einzelauswertung oder 500€ fiir die gesamte Saison aufzubringen.

Herr Roéthig sieht die Starken der Geschaftsmodelloption im Grundbaustein der Plattform, den Daten.
Diese reprasentieren das Leistungspotential eines Athleten Uber Fakten und nicht Uber eine personliche
Einschatzung oder oberflachlichen Ergebnislisten. Als Schwache der Analyseplattform wurde das
reduzierte Zielsegment genannt. Von generellem Marktpotential kann laut Herrn Réthig nicht gesprochen
werden, da es sich in erster Linie um ein Nischenprodukt handle. Daraus Iasst sich eine sehr geringe
allgemeine Nachfrage erahnen. Dem gegeniiber konnen jedoch niedrige Entwicklung- und
Betriebskosten den Aufwand rechtfertigen. Uber die reine Datensammlung hinaus, wird auch eine
Bindung zwischen Teams/Athleten, sowie dem Red Bull Media House geschaffen, was sich positiv auf
den weiteren Verlauf von Projekten auswirken kann. Der Experte verweist im Bereich der Risiken noch

einmal auf die Qualitat der Auswertungen.
Einschétzung der allgemeinen Umsetzung

Auch Herr Dorr konnte als technischer Experte, wie auch schon das Kernteam bei der Ausarbeitung
keinen zusatzlichen Nutzen durch die Verwendung der Geschaftsmodelloption feststellen. Der Experte
weist allerdings auf eine Verwendung der Analyseergebnisse flr interne Athleten-relevante

Entscheidungen hin.

Genau wie im Rahmen der Engagement Sidebar ist auch in dieser Anwendung der Timing- und
Datenprovider als wichtiger Stakeholder zu nennen. Dieser ist aus Sicht des Experten genauso essentiell
wie Designer und Entwickler, welche die generierten Daten in anschaulicher Form zur Verfligung stellen.
Ausschlaggebend fiir den Erfolg ist demnach auch die Darstellung der Daten. Es muss ein Weg gefunden
werden, komplexe Datenstrukturen mdéglichst verstandlich, aber dennoch detailliert darstellen zu kdnnen.
Zusatzlich muss sich auch immer wieder Gedanken Uber neue Arten der Datenerhebung gemacht
werden. Dadurch kénnen dem Zielsegment immer neue Analyse und Trainingsansatze geboten werden.
Hierfir beschreibt Herr Dorr die derzeitigen Datenquellen, insbesondere den Datacruncher, als solide

Grundlage fir einen Stapellauf. Dennoch sollte sich Uber die Erweiterung der Datengenerierung
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Gedanken gemacht werden. Andere Sportarten verlangen unterschiedliche Detailierungstiefen und

fordern andere Analysemaoglichkeiten.

Im Zusammenhang mit dem Datenfluss muss laut Herrn Dorr vor allem auf eine schnelle Verarbeitung
der Datensatze geachtet werden. Es muss Athleten ermdglicht werden, bereitgestellte Analysen der
Plattform mit deren eigenen Einschatzungen des Rennverlaufs verbinden zu kénnen. Nur so ist es
mdglich, den optimalen Nutzen aus der Analyse zu ziehen. Der Experte sieht im Zusammenhang mit dem
angebotenen Wert im Rahmen des Leistungsvergleichs mit Konkurrenten ein datenrechtliches Problem.
Fir einen direkten Vergleich zwischen Nutzer und Konkurrenten ware aufgrund der monetaren Leistung
an Red Bull, die Zustimmung der betroffenen Personen erforderlich. Diese wird in den seltensten Fallen
gewahrt werden. Aus diesem Grund schlagt der Experte vor, dass gesamte Ergebnis in beispielsweile
vier Athletenbereiche einzuteilen und deren Leistung zu mitteln. So ist es je nach Auflésung nach wie vor
moglich, sich unter anderem mit den Top 10 einer speziellen Sektion zu vergleichen, ohne
datenrechtliche Probleme zu bekommen. Hier ware vor allem der ,Box-Plot“ als Darstellungsvariante in
betrachte zu ziehen. Da durch diese Darstellung sehr einfach ein Zusammenhang zwischen der eigenen

Leistung und jener des Feldes verdeutlicht werden kann.

Aufgrund des Nischenmarkts und der dadurch relativ klein gehaltenen Interessengruppe kdnnen aus
Sicht des Experten Informations-Veranstaltung mit einem Show Case direkt am Veranstaltungsort am
besten dazu genutzt werden, um Aufmerksamkeit fir das Produkt zu erregen. Zusatzlich kann durch
diese personliche Kommunikation das Vertrauen der Teams und Athleten gegenliber dem Wertangebot
gestarkt werden. Eine weiter Moglichkeit des Experten ware die direkte Kontaktaufnahme Uber die
Sportverbadnde. Schulungen sieht Herr Dorr nicht als vorteilhaft, seiner Meinung nach muissen die

Darstellungen und der Aufbau der Analyseplattform selbsterklarend sein.

Fir Herrn Dorr ist eine Umsetzung des Projekts als relativ einfach anzusehen. Vor Ort gesammelte Daten
mussen gespeichert, aufbereitet und in vordefinierten Ansichten visualisiert werden. Als einzig kritischer
Baustein der Entwicklung bezeichnet der Experte die korrekte Anzeige der Daten in den
Analyseelementen. Fir den Experten ist es nur schwer vorstellbar, dass aufbauend auf der bisherigen
Datengenerierung, die Entwicklungskosten 175.000€ Uberschreiten wiirden. Der Experte weist zusatzlich
darauf hin, dass im Rahmen solcher Projekte immer wieder versteckte Kostenstellen aufgedeckt werden,

diese sich jedoch, basierend auf der Einfachheit der technischen Umsetzung nicht relevant sein werden.

Im Zusammenhang mit den Betriebskosten des Vorhabens sind Kosten fir den Cloud Service aufgrund
der ,geringen” Besucherzahlen zu vernachlassigen. Kosten fir die Datengenerierung kénnen mit anderen
Projekten geteilt werden. Da relevante Datensatze bereits flir andere Projekte, wie die Fernsehgrafik
erhoben werden, sind diese nicht im ganzen Ausmal der Analyseplattform zuzuordnen. Hier rechnet der
Experte mit Kosten von 300 Euro pro Event, um einen Report fiir jeden der angemeldeten Athleten
bereitstellen zu koénnen. Darlber hinaus missen von Seiten des Red Bull Media House auch
administrative Aufwande, wie Nutzerverwaltung, Support und generelles Projektmanagement abgedeckt

werden. Laut einer Einschatzung diirften sich die Betriebskosten auf rund 4.000 Euro im Monat belaufen.

Herr Dorr beschreibt, dass man mit einer Analyseplattform auerhalb des Ausdauersports mit grof3er
Sicherheit der einzige Anbieter von analyseféahigen Daten ist. Vor allem bedingt durch die einzigartige

Weise der Datengenerierung. Auch in dieser Geschaftsmodelloption ist die Abhangigkeit von einer
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bestimmten Datenqualitat als Schwache zu werten. Oftmals kommt es wahrend eines Live Events zu
Problemen mit Strom, Netzwerkverbindungen oder gebrochenen Kabeln, welche sich negativ auf den
Nutzen der Analysen auswirken. Aufgrund der Entwicklungskosten der Plattform ist das Risiko des
Red Bull als

Entscheidungsgrundlage dienen kann, jedoch vertretbar. Dennoch weist der Experte darauf hin, dass es

Scheiterns durchaus vorhanden, da die Analysen in weiterer Folge auch bei
sich bei der Einfiihrung diese Geschaftsmodells um einen Markteintritt in ein neues Geschaftsfeld handle.
Das Red Bull Media House dient an und fiir sich der Produktion von medialen Inhalten und setzte sich bis

dato noch nicht mit dem Verkauf von verarbeiteten Daten auseinander.

Abschlielend verweist Herr Dorr darauf, dass er ein sehr niedriges Gesamtpotential der
Geschéaftsmodelloption sieht, jedoch im Bereich des Zielsegments sehr wohl groRes Potential vorhanden

sei.
8.5.2.2 Uberarbeitung der Geschaftsmodelloption

Aufbauend auf den Erkenntnissen des in Anhang A3 dargestellten Interviews wurde die Visualisierung
der Geschaftsmodelloption Analyseplattform fiir Athleten adaptiert. Die finale Entwicklung des Konzepts
kann Abbildung 38 entnommen werden. In dieser Phase adaptierte Elemente werden in der Abbildung

mit rotem Rahmen dargestellt.

Geschaftsmodelloption — Analyseplattform fiir Athleten

Partnerschaften Ressourcen Aktivitaten Wertangebot Beziehungen Zielsegmente
Timing-, Scoring-, Know-how Marketing fiir das Vergleichs mit Selbstbeschaffung Professionelle
Daten-Provider Informationsdesign Wertangebot direkten relevanten Athleten
- Konkurrenz Erkenntnisse
Datenbank- Know-how Entwicklung der (Trainerstab)
entwickler Datenverarbeitung bendtigten Darstellung des Leistungsorientiert
Darstellungen Wettkampfverlaufs (Sponsoren)
Webentwickier Know-how - sowie -areals Leistungsberichte
Dateniibertragung Weiterentw. /
- - Support Simple Darstellung
Medlendesngner Vertragliche komplexer Daten
(intern / extern) Vereinbarungen Analyse des
mit Partnern Nutzerverhaltens Nutzerrelevante
Sportverbande Informationen
i i . 1 Plattform r
pesiorenfuicing Datenfluss Analyse basierend
Datenanalysten Support-, Ei
Partnernetzwerk auf Fakten igens
Schulungspersonal :
Sport: vertraglich geregelt entwickelts
~ Sport- KPI Berechnung Analyseplattform
wissenschaftler Datenqualitit 1 N
personlicher
Athlete Uber spezielle API Notizen / Daten
Performance und vordefiniertes
Datenquellen
Center Datenquelien Interface . Qru_nc_ilage
RBESDB fur individuelles
Datenschutz Training [ EE
Datacruncher Vertraglich Gber Analyse tiber
Organisator oder zetlichen Verlauf (Schulungen) Athlete
(Sports Equipment Verband geregelt - Performance
Database) = Individueller Direkte Center
Juristische Leistungsindikator Ansprechpartner
Expertise fur Feedback und Athlete & Event
Vergleich Gber Anregungen Marketing
Athletenbereich Nebenprodukt Kanile Nebensegment
Kostenstruktur Einnahmequellen
Entwicklung der | Vertragsgestaltung | Betriebskosten ca. - q — -
Support & Wartung Schnittstellen | | 4.000€ / Monat Tellnahmegeb_uhre_n Einzelauswertung
" Support- / Weiterbildung (Schulungen) / Weiterbildung 100€
CEEUE I Interne Entwicklungskosten - — -
Cloud Services Aufwande | Design der Darstellungen | ca. 175.000€ | Einnahmen durch Subskription | | Saison 500€

Abbildung 38: Finale Geschaftsmodellvisualisierung — Analyseplattform, Quelle: Eigene Darstellung.
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Die Darstellung wurde im Bereich der Kostenstruktur und Einnahmequellen um geschéatzte Zahlen des
Experten erweitert. Auch der Datenschutz wurde um die nétige Malnahme der Athletengruppen
adaptiert, um den Nutzern eine Moglichkeit zu bieten die eigene Leistung mit dem Rest des
Wettkampffeldes zu vergleichen. Hingegen wurden Schulungen im Bereich der Kundenkanale als
optionales Element dargestellt. Dies ist erforderlich, da es Ziel sein sollte, die Darstellungen und
Analysen auf der Plattform so einfach wie mdglich zu gestalten und zu entwickeln. Sind diese

selbsterklaren, werden Schulungen obsolet.
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9 EVALUIERUNG DES VORGEHENSMODELLS

Diese Kapitel zeichnet sich fiir die Evaluierung und Adaption des Vorgehensmodells verantwortlich. Als

Basis hierfiir dienen die im praktischen Teil der vorliegenden Arbeit erlangten Erkenntnisse.

Am Beginn der ersten Phase des Vorgehensmodells wurde als Ausgangspunkt der
Geschéaftsmodellentwicklung eine Stakeholder-Map erarbeitet. Diese zeichnet sich dafiir verantwortlich
interne sowie externe Stakeholder des Unternehmens in Relation zu stellen und so dem Unternehmen
verfigbare Datenquellen aufzuzeigen. Hier wurde aufgrund der oftmals wechselnden und verzweigten
Strukturen innerhalb der Organisation entschieden, diese erste Ausarbeitung nur mit internen Red Bull
Mitarbeitern durchzufiihren. Dies stellte sich in Phase 2 des Vorgehensmodells, in welcher die eigentliche
Ideengenerierung stattfand als Hirde heraus. Die erarbeiteten Strukturen mussten so erst den externen
Teilnehmern der Sitzung erlautert werden. Ware das Projektteam gesamtheitlich an der Entwicklung der
Stakeholder-Map beteiligt gewesen, hatten betriebsfremde Teilnehmer wahrend der Ausarbeitung utber
Kommentare und Diskussion ein solides Verstdndnis der internen und externen Zusammenhange
aufbauen koénnen. Der Informationsmissstand konnte bei der Weiterentwicklung wahrend Phase 2 in der

Ideengenerierung ausgeglichen werden.

In Zusammenhang mit der Stakeholder-Map bot der angewandte Data-Canvas einen vollumfanglichen
Uberblick (iber die datenrelevante Ausgangssituation der Unternehmensgruppe. Es muss jedoch im
Vorgehensmodell auf eine Reihenfolge der Anwendung der Werkzeuge hingewiesen werden. So ist es
fur den weiteren Verlauf des Vorhabens dienlich mit der Ausarbeitung der Stakeholder-Map zu beginnen
und anschlieRend diese auf verfligbare Datenquellen zu untersuchen. Auch eine simultane Bearbeitung
der Werkzeuge ware denkbar. Mit der Suche nach Datenquellen zu beginnen, ohne die

unternehmerischen Zusammenhange analysiert zu haben, kann nicht empfohlen werden.

Die im Projektteam durchgefiihrte Trendrecherche stellte sich als Inkubator fiir erste Ideen heraus. Durch
die Identifizierung von Trends aus der relevanten Unternehmensumwelt kam es bereits wahrend der
Recherche zu ersten Geschéftsideen. Die Verwendung eines ldeenspeichers hatte somit auf das
Ergebnis des Workshops und der Zielerreichung gro3en Einfluss, weshalb dieser phasenibergreifend in

das evaluierte Vorgehensmodell aufgenommen wurde.

Im Nachhinein betrachtet, muss auch das in Phase 5 (Visualisierung) angewandte
Visualisierungskonzept adaptiert werden. Wie im Verlauf des theoretischen Teils der Arbeit ersichtlich
kénnen Datensatze dazu genutzt werden, vollig neuartige Geschaftsmodelle zu entwickeln oder interne
Effizienzzuwéchse durch die Anpassung/Erweiterung bestehender Geschaftsmodelle zu erzielen. Fir
interne Effizienzzuwéachse ist es in den meisten Fallen sehr schwierig, bis nicht mdoglich, konkrete
Einnahmequellen zu identifizieren. Fir eine generelle Gliltigkeit des Visualisierungskonzeptes muss
demnach eine neue abstraktere Benennung gefunden werden. Unter dem Begriff unternehmerischer
Mehrwert kdnnen sowohl monetére Leistungen als auch andere fir das Unternehmen relevante
Mehrwerte, wie z.B. die Steigerung der Interaktion, zusammengefasst werden. Das finale

Visualisierungskonzept wird in Abbildung 39 dargestellt.
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|
Partnerschaften | | Aktivitaten Wertangebot Beziehungen Zielsegmente
PARTNERSHIPS ACTIVITIES VALUE PROPOSITION RELATIONSHIPS TARGET SEGMENTS
Datenfluss
DATA FLOW
Datenqualitat
DATA QUALITY
Datenschutz || |- - - -~ Plattform V| ___ __ _ __
DATA PRIVACY PLATIFORM
Ressourcen
RESOURCES
Datenquelle Nebenprodukt Kanale Nebensegment
DATA SOURCE BYPRODUCT CHANNELS SECONDARY SEGMENTS
Kostenstruktur Unternehmerischer Mehrwert
COST STRUCTURE ENTREPRENEURIAL VALUE

Abbildung 39: Finales Konzept zur Visualisierung datengetriebener Geschaftsmodelle, Quelle: Eigene Darstellung.

Auch der Einsatz eines Minimum Viable Product (MVP, minimal Uberlebensfahiges Produkt) muss als

fixer Bestandteil in das Vorgehensmodell aufgenommen werden. Die Erfahrung im Pilotprojekt, sowie das

darauffolgende Feedback zeigte, dass durch den Einsatz eines MVPs enormer Mehrwert einerseits fur

die durchgefihrte Bewertung und Potentialeinschatzung, sowie fiir die Entscheidung Uber eine

tatsachliche Umsetzung entsteht.

Die gewonnenen Erkenntnisse aus diesem Abschnitt der Arbeit wurden in den allgemeinen Aufbau der

Vorgehensmodells zur Entwicklung von Geschaftsmodellen fir digitale Datensatze einbezogen. Fur die

finale Darstellung des Vorgehensmodells zeichnen sich Abbildungen 40 verantwortlich.

< Ideenspeicher

TRIGGER

Yook

@
~———
m
~——

L3
EH

IMPLEMEN-
TIERUNG

Abbildung 40: Evaluiertes Vorgehensmodell zur Entwicklung datengetriebener Geschaftsmodelle, Quelle: Eigene Darstellung.
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10 RESUMEE DER ARBEIT UND HANDLUNGSEMPFEHLUNG

Der theoretische Teil der vorliegenden Arbeit wurde mittels Literaturrecherche in den Themenbereichen
Geschéaftsmodellentwicklung und digitale Datensatze durchgefiihrt. Ziel dieses Abschnitts war die
Erarbeitung eines Vorgehensmodells zur Entwicklung von Geschéaftsmodellen fiir digitale Datensatze. Um
erforderliche allgemeine Rahmenbedingungen dieser Geschaftsmodellentwicklung zu schaffen, wurden
anfanglich Begrifflichkeiten der Geschaftsmodelltheorie und Geschaftsmodellinnovation bestimmt.
Dariber hinaus war es fir den weiteren Verlauf der Arbeit essentiell, die spezifischen Eigenschaften von

digitalen Datensatzen zu definieren.

AnschlieBend wurden unterschiedliche, bereits in der Literatur bestehende Ansatze zur
Geschéaftsmodellentwicklung beschrieben und analysiert. Hier wurde das Augenmerk vor allem auf die
gebotenen Visualisierungskonzepte zur Darstellung von mdglichen Geschaftsmodelloptionen, sowie
deren dazugehdrigen Vorgehensmodelle gelegt. Auf Basis der bis dato gesammelte Erkenntnisse wurden

Anforderungen an das eigene Visualisierungskonzept, sowie das Vorgehensmodell abgeleitet.

Resultierend wurde diese Anforderungen dazu verwendet, bestehende Visualisierungskonzepte als
Ausgangsbasis fur die eigene Entwicklung einzuschatzen. Einige Ansatze wie beispielsweille der
Geschéaftsmodell-Innovations Raster nach Schallmo stellten sich im Zusammenhang mit der Adaption um
datenrelevante Komponenten als zu Komplex dar. Demr Business Model Navigator fehlte es an einem
gewissen Grad der Detailierung. Nach der Einschatzung zeigt der Business Model Canvas einen
optimalen Mittelweg zwischen Detailierung und Komplexitat, weshalb dieser weiterfiihrend anhand der
Anforderungen zu einem eigenstandigen Visualisierungskonzept fiir Geschaftsmodelle basierend auf
digitalen Datensatzen weiterentwickelt wurde. Dieses besitzt eine allgemeine Giltigkeit und beinhaltet die

Visualisierung wichtiger datenrelevanter Aspekte.

Um mit Hilfe des eigensténdigen Visualisierungskonzepts auf datenbasierte Geschaftsmodelloptionen
schlieBen zu kénnen, ist ein strukturiertes Vorgehen notwendig. In Anlehnung an diskutierte Anséatze,
sowie den spezifischen Anforderungen, konnte ein eigenes Vorgehensmodell entwickelt werden.
Aufgrund der speziellen Charakteristika von digitalen Datensatzen wurde als Ausgangspunkt der
Geschéaftsmodellentwicklung verfiigbare Datenquellen, sowie Akteure und Partner der internen und

externen Unternehmensstruktur definiert.

Der praktische Teil dieser Arbeit setzte sich mit der Anwendbarkeit des Vorgehensmodells zur
Entwicklung von Geschaftsmodellen fur digitale Datensatze auseinander. Dies wurde Uber ein Pilotprojekt

in Zusammenarbeit mit einem Partnerunternehmen bewerkstelligt.

Prinzipiell wurde bei der Entwicklung des Vorgehensmodells ein Workshop zur Abarbeitung vorgesehen.
Bedingt durch die aktuellen Restriktionen im Zusammenhang mit der COVID-19 Pandemie wurde das
Vorgehensmodell hauptsachlich online bearbeitet was keinen negativen Einfluss auf das Ergebnis des
Projekts hatte. Zeitlich geplante Rahmenbedingungen der einzelnen Phasen konnten wahrend der

Ausflihrung eingehalten werden und wurden somit korrekt eingeschéatzt.

Basierend auf den erarbeiteten Geschéaftsmodelloptionen kann Uber die Verwendung des
Vorgehensmodells durchwegs ein positives Resiimee gezogen werden. Hirden und Falscheinschatzung
wahrend der Geschaftsmodellentwicklung wurden in Kapitel 9, Evaluierung des Vorgehensmodells dazu
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verwendet das Vorgehensmodell weiter an praxisrelevante Gegebenheiten anzupassen. Die
identifizierten datenbasierten Geschaftsideen Engagement Sidebar und Analyseplattform fiir Athleten
wurden im weiteren Verlauf der Arbeit zu Geschaftsmodelloptionen weiterentwickelt, welche in einem
letzten Schritt von Experten hinsichtlich ihres Potentials und der Umsetzung bewertet und daraufhin

Uberarbeitet wurden.

Diese beiden Entwicklungen sind in ihren Grundziigen jedoch als unterschiedliche Typen von
Geschéftsmodellen anzusehen. Mit der Engagement Sidebar konnte eine Wertangebot erarbeitet
werden, welches auf einem bestehenden Geschaftsmodell aufbaut und neben zusatzlichem Mehrwert
auch interne Effizienzzuwéachse generiert. Die Ausarbeitung ist als eine Geschéftsmodellerweiterung
anzusehen. Auf der anderen Seite konnte durch die Entwicklung der Option Analyseplattform fiir Athleten

auch ein eigenstandiges Geschaftsmodell erfolgreich ausgearbeitet werden.

Aufgrund der bereits vorhandene Unternehmensstruktur konnte jedoch nicht Uberprift werden, wie sich
das Vorgehensmodell bei einer Neugrindung eines Unternehmens mit vorhandenen Datenquellen als

Ausgangspunkt verhalt.

Restmierend kann jedoch festgehalten werden, dass durch die Anwendung des Vorgehensmodells
sowohl Geschaftsmodellerweiterung als auch eigenstdndige Geschéaftsmodelle entwickelt werden
kénnen. Demnach kann das erarbeitete und adaptierte Vorgehensmodell zur Entwicklung von
datenbasierten Geschaftsmodellen fur diesen allgemeinen spezifischen Zweck der datenbasierten
Geschéaftsmodellentwicklung empfohlen werden, was konkludierend die Forschungsfrage dieser Arbeit
beantwortet.

Als Handlungsempfehlung wird empfohlen, die entwickelten Geschaftsmodelloptionen von Entscheidern
im Unternehmen absegnen zu lassen. Wird von Seiten dieser hierarchischen Ebene Interesse bekundet,
ware es sinnvoll, die bis dato grobe Aufbereitung weiter zu detaillieren. Hierfir kdnnten sich auch weitere
Experteninterviews als hilfreich erweisen. Auch im Zusammenhang mit der Geschaftsmodelloption
Analyseplattform fiir Athleten muss es als sinnvoll erachtet werden einen MVP auszuarbeiten, der auf die
Starken dieser Geschaftsmodelloption schliet. Eine wichtige Fragestellung ist hier vor allem, ob der
unternehmerische Mehrwert mit den Entwicklungskosten im Einklang steht. Dazu muss vom

Management ein gezielter Projektanstol’ erfolgen, sowie ein Projektbudget freigegeben werden.

Von Seiten der Red Bull Media House wurde das Potential der Engagement Sidebar erkannt und einer

weiteren Entwicklung zugestimmt.

Unabhéngig von der strategischen Entscheidung ob eine Umsetzung der ausgearbeiteten
Geschaftsmodelloptionen stattfindet oder nicht, wird empfohlen den Ansto3 des Vorgehensmodells als
Kreislauf zu sehen. Durch eine wiederkehrende Adaption der in Phase 1, Situationsanalyse,
identifizierten Ergebnisse konnen bedingt durch den zeitlichen Verlauf neue attraktive Datenquellen und
Verbindungen identifiziert werden. Auch die Adaption bestehender Geschéaftsmodelle an verdandernde

Faktoren des Unternehmensumfeld setzt eine frequentierte Analyse externer Einflussgréfen voraus.
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Anhang 1: Leitfragen der Gechéaftsmodell-Innovation nach Schallmo

ANHANG 1: LEITFRAGEN DER GECHAFTSMODELL-INNOVATION
NACH SCHALLMO

e Geschiftsmodell-Vision
o Wie kann das ideale Geschaftsmodell innerhalb einer Industrie beschrieben werden?
o Welche Kundenbedirfnisse liegen aktuell und zukinftig vor? Wodurch ist die Existenz
des Geschaftsmodells begriindet?
o Welche Leistungen sollen in Zukunft nicht mehr, reduziert oder zuséatzlich Angeboten
werden? Wie werden diese in einem Leistungssystem zusammengefasst?

o Wie wird sich vom Wettbewerb differenziert und vor Nachahmung geschiitzt?

e Kundensegment
o Welche Kundenbedirfnisse liegen vor?
o Welches Kundensegment soll bearbeitet werden? Welchen Nutzen stiften wir fur dieses?
o Welchen Wert haben die unterschiedlichen Kundensegmente fiir das Unternehmen?
Welches ist das Wichtigste?

e Kundenkanile
o Uber welche Vertriebs- und Kommunikationskanile kdénnen viele Kunden erreicht
werden? Uber welche soll das Kundensegment erreicht werden?

o Wie sind diese in den Prozessen des Kunden integriert?

e Leistung und Nutzen
o Wie wichtig sind die aktuellen und zukinftigen Kundenbedirfnisse eines spezifischen
Kundensegments, dem Kundensegment selbst?
o Welcher Nutzen soll dem Kundensegment gestiftet werden und wie wird das
Nutzenversprechen ausformuliert? Wie werden Kunden daflr begeistert?
o Welche Produkte und Dienstleistungen sind nétig, um das Nutzerversprechen zu
erfillen?

o Welcher Nutzen wird beteiligten Partnern gestiftet?

e Ressourcen und Fahigkeiten
o Welche Ressourcen und Fahigkeiten sind fir die Stiftung des Nutzens notwendig?
o Woher mussen diese beschafft werden?
o Welche sind erfolgskritisch und einzigartig?

o Wie sollen Ressourcen und Fahigkeiten von Partnern integriert werden?

e Prozesse
o Wie gestaltet sich die Wertschopfungskette der Industrie und welche Position soll
innerhalb dieser eingenommen werden?
o Welche Prozesse sind fiir die Erfiillung des Nutzerversprechens notwendig?

o Welche Prozesse sollen von Partnern ausgefiihrt werden? Wie erfolgt die Verkniipfung?
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o Welche Prozesse sind zur Pflege und Bereitstellung von Kundenkandlen und -

beziehungen notwendig?

e Partner
o Welche Partner erweisen sich fiir das Geschaftsmodell als essentiell?
o Die Bereitstellung welcher Ressourcen und Fahigkeiten soll von Partnern Gbernommen
werden?
o Von welchen Partnern ist auch eine Integration in die Wertschopfungskette ndétig?

Welche Prozesse flihren diese aus?

e Partnerkanile
o Durch welche Kommunikations- und Beschaffungskanéle sollen Partner erreicht werden?

o Welche davon sind besonders erfolgsversprechend und kostengtinstig?

e Partnerbeziehung
o Welche Form der Partnerbeziehung ist besonders erfolgsversprechend?
o Gibt es Unterschiede in der Kostenintensivitat zwischen den Formen?

o Wie lauft die Zusammenarbeit an? Welche Beziehungen sollen aufgebaut werden?

e Umsitze
o Fur welchen Nutzen ist das Kundensegment bereit wie viel zu bezahlen?
o Wie wird der durch den Nutzen geschaffene Umsatz abgeschopft? Wie ist der
Umsatzmechanismus ausgestaltet?

o Aus welchen Leistungen kdnnen Umsatze generiert werden?

o Welche Kosten fallen im Betrieb innerhalb der Geschaftsmodell-Elemente an?
o Welche Ressourcen, Fahigkeiten und Prozesse verursachen Kosten? In welcher Hohe?
o Welche Faktoren beeinflussen die Kostenstruktur?

o Wie soll der Kostenmechanismus mit Partnern ausgestaltet werden?

e Geschiftsmodell-Fiihrung
o Welche kritischen Erfolgsfaktoren beeinflussen das Geschéaftsmodell und dessen
Dimensionen und wie kdnnen diese gesteuert werden?
o Wie beeinflussen sich diese untereinander? Wie kdnnen sie sich gegenseitig verstarken?
o Welche kritischen Erfolgsfakioren dienen der Umsatzgenerierung und der

Nutzenstiftung? Wie wird deren Quelle beeinflusst?
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Anhang 2: Interview zu Phase 6 ,Engagement Sidebar®

ANHANG 2: INTERVIEW ZU PHASE 6 ,ENGAGEMENT SIDEBAR*

Anhang 2 gibt einen vollstandigen Uberblick iber das in Phase 6 des Vorgehensmodells durchgefiihrte
Interview, mit dem Experten Herrn Alexander Dorr. Nachfolgend werden neben den entwickelten
Interviewleitfragen der Geschaftsmodelloption Engagement Sidebar auch die Antworten des Experten

dargeboten. Die Antworten aus der Tonaufnahme werden in beschreibender Form dargestellt.

Einschitzung des Wertangebots

Konnen Sie einen Nutzen/Mehrwert des Wertangebots der Engagement Sidebar in
Zusammenhang mit der bereits angebotenen Live Event Streaming-Plattform feststellen?

Wenn ja, welchen? Wenn nein, aus welchem Grund?

Laut Herrn Dorr Iasst sich der Zusammenhang zwischen Wertangebot und Streaming-Plattform vor
allem in der bereits dargestellten Steigerung der Interaktionsrate festhalten. Laut seiner Aussage ist
durch den Einsatz der Engagement Sidebar auch mit einem Anstieg an Werbeeinnahmen aufgrund

hoherer Nutzerzahlen zu rechnen.

Konnen Sie einen Nutzen/Mehrwert des Wertangebots der Engagement Sidebar in
Zusammenhang mit der Bindung von Zusehern an der Red Bull eigenen Streaming-Plattform

sehen? Wenn ja, welchen? Wenn nein, aus welchem Grund?

Der Experte beschreibt, dass je mehr relevanter Zusatznutzen fiir einen Nutzer im Angebot generiert
werden konne, desto wahrscheinlicher es auch ist, dass dieser dem Angebot langerfristig treu bleibt.
Der geplante ,modularen Aufbau“ der Engagement Sidebar, sowie dessen Darstellungen, kénnen
laut Herrn Dorr gut auf die unterschiedlichen Sportarten der Plattform angepasst werden und

unterstutzen eine Bindung der Zuseher ungemein.

Wie wird von lhnen die allgemeine Akzeptanz der Nutzer gegentiber der Engagement Sidebar

eingeschatzt?

Herrn Dorr zufolge hangt die Akzeptanz gegeniiber dem Wertangebot einerseits von der
Nutzergruppe ab, andererseits aber mafRgeblich von der Benutzerfreundlichkeit der Anwendung. Hier
kommt es vor allem darauf an intuitiv und mit wenigen Klicks den gewilinschten Nutzen zu erreichen.
Fir Nutzer kommt es auf die Relevanz der gezeigten Informationen an. Sind diese Punkte nicht
gegeben, wird die Akzeptanz und Interaktion gegeniber der Engagement Sidebar sehr schnell
stagnieren. Eventuell vorhandene Komplexitdt muss durch entsprechende Vereinfachung
ansprechend dargestellt werden, sodass jemand der kein Experte in diesem Bereich ist noch etwas

daraus ableiten und gewinnen kann.

Wie wird von lhnen das allgemeine Verhalten der Nutzer im Umgang mit der Engagement

Sidebar eingeschitzt?

Der Erfahrung des Experten nach kann das Nutzerverhalten nur schwer prophezeit werden. Dieses

hangt vor allem von den entwickelten Darstellungsvarianten sowie dem Verlauf der eigentlichen
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Ubertragung ab. Es kann jedoch damit gerechnet werden, dass vor allem in Werbeunterbrechungen
oder Pausen mit einer erhdhten Interaktion zwischen Nutzer und Engagement Sidebar gerechnet
werden kann, da sich diese beispielsweile durch Start- oder Ergebnislisten auf den nachsten
Abschnitt des Rennens vorbereiten wollen. Auch mit der Analyse bestimmter Athleten ist hier
vermehrt zu rechnen. Wahrend des Wettkampfs wird die Aufmerksamkeit des Nutzers eher auf dem

Verlauf des Eventgeschehens liegen.

Welche Leistung wiirde Sie von der Engagement Sidebar erwarten?

Im Kontext der Disziplin oder des Sportprodukts, welches konsumiert wird, erwartet sich der Experte
vor allem Informationen, welche den Nutzern ermdglichen die Leistung der Athleten besser beurteilen
und bewerten zu kénnen. Herr Dorr wiirde auch Auskilinfte erwarten, welchen lber den Verlauf des
aktuellen Wettbewerbs hinausgehen. Man muss verstehen kénnen ob es sich bei dem aktuellen
Athleten um einen Top Athleten handle oder nicht. Ist der aktuelle Athlet gerade sehr gut, jedoch neu
auf diesem sportlichen Level, oder war noch nie in den vorderen Bereichen der Rangliste vertreten,
fihlt man sich als Zuseher emotional viel eingebundener, als wenn man einfach nur sieht, dass
dieser in diesem Event gerade gut ist. Fehlt jedoch der entsprechende Kontext, dann kann man
weniger mitfiebern. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass sich vom Experten Informationen
von vergangenen Leistungen in Relation zur aktuellen Leistung erwartet werden, genauso wie

relevante Informationen des aktuellen Athleten im Zusammenhang mit dem Rest des Athletenfeldes.

Einschitzung des Nebenprodukts

Konnen Sie einen Nutzen/Mehrwert feststellen, welcher durch die Nutzung der Engagement

Sidebar entsteht? Wenn ja, welchen?

Als Nebenprodukt spielt die Analyse der spezifischen Nutzung der Engagement Sidebar eine aktive
Rolle. Dartber hinaus beschreibt der Experte auch die Entstehung eines Vertrauens zwischen
Nutzern und der Plattform und damit auch das Interesse, das Wertangebot im Rahmen anderer
Sportarten / Disziplinen erleben zu wollen. Basierend auf einem besseren Zuschauererlebnis steigt

der gesamtheitliche Mehrwert der Plattform.

Konnen Sie einen Nutzen/Mehrwert des Nebenprodukts der Engagement Sidebar in
Zusammenhang mit der unternehmerischen Tatigkeit der Red Bull Media House GmbH

feststellen? Wenn ja, welchen?

Konsum ist in den meisten Fallen passiv. Durch den vorhandenen direkten Bezug zum Nutzer, kann
laut Herrn Dorr direkt auf die unterschiedlichen Interessen der Nutzergruppen eingegangen werden.
Wenn ich weil® was diesen Interessiert, kann aus Sicht des Experten mannigfaltig gearbeitet werden.
Zum Beispiel auf unterschiedlichen Kanalen. Zum einen kann festgestellt werden das Informationen,
welche vielleicht fiir einen Kanal noch nicht zur Verfligung stehen, hochgradig interessant sein
koénnten. Resultierend muss Uberlegt werden, wie diese auch hier genutzt werden kdnnten. Hat ein
bestimmter Athlet ausgehend von der Engagement Sidebar eine sehr hohe Interaktionsrate, kann
dies auch fir die Athlete & Sports Marketing Abteilung von groem Interesse sein. Uber die

Nutzeraktion kdnnen so Entscheidungen Uber Sponsoring und Unterstiitzung von Athleten getroffen
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werden. Auch eine Fokussierung der Zusammenarbeit auf den diversen sozialen Kanalen erscheint
moglich. Zusatzlich konnte es laut Experten auch angedacht werden diese Informationen fir die
Erstellung von Teasern und Werbungen flr ein bestimmtes Angebot zu nutzen, mit der Folge, dass

mehr Nutzer direkt darauf zugreifen.

Wie stehen Sie zum allgemeinen Potenzial des Nebenprodukts?

Das Potential des Nebenprodukts wird vom Experten als gut eingeschatzt. Informationen zu
Erstellung von Teasern, Werbungen und Stories werden allerdings hoher eingeschéatzt als jene zur

Entscheidung Uber Sponsoring und Unterstiitzung von Athleten.

Einschitzung der Leistungserstellung

Wer sind/kénnten lhrer Ansicht nach die Wichtigsten Stakeholder/Partner fiir die Realisierung

und Umsetzung sein?

Die Stakeholder richten sich natlrlich am Wertangebot. Generell wird jemand bendtigt der die
geforderten Daten zur Verfiigung stellt. Es wird ein Datenbanksystem benétigt, um aktuelle live Daten
sowie historische Daten zu speichern und darauf zugreifen zu kénnen. Personal fiir die Einpflege und
Uberpriifung neuer Datensatze ist genauso essentiell wie Designer, welche die Nutzeroberflache und
die angezeigten Darstellungen entwickeln. Dariiber hinaus weif3t sich die technische Umsetzung von
grolRer Relevanz. Je nach Art der Daten kénnen auch die Sportverbande und Athleten zu wichtigen

Partnern emporsteigen, falls eine Einwilligung erforderlich wird.

Welche Ressourcen sind lhrer Ansicht nach als essentiell fiir eine Realisierung und

Umsetzung zu sehen? Sind diese Ihrer Meinung nach vollstandig?

Die wichtigste Ressource fir eine Realisierung der Engagement Sidebar ist nach Ansicht des
Experten die Plattform und Infrastruktur auf dem das Vorhaben eingebettet wird. Im besten Fall
werden Tausende an Nutzer gleichzeitig auf die Engagement Sidebar zugreifen wollen. Demnach ist
das technische Verstandnis iber das Unterfangen, sowie die Sicherstellung der ordnungsgemafRen
Funktion von groRBer Bedeutung. Dies schliel3t eine negative operative Wahrnehmung des Nutzers

gegeniiber dem angebotenen Wert aus. Ein Betrieb muss gewahrleistet werden.

Kann der Nutzen/Mehrwert des Wertangebots gut in Einklang mit den zur Verfiigung
stehenden Datenquellen gebracht werden? Fehlt ihrer Meinung nach noch ein spezieller

Zugang zu Informationen?

Laut der Erfahrung von Herrn Dérr sind die Datenquelle (ESDB, Datacruncher) fir den Stapellauf des
Projekts vollig ausreichend. Es muss sich aber dennoch immer wieder Gedanken Uber neue
verfugbare und relevante Informationen gemacht werden. Andere Disziplinen und Sportarten weisen
meist unterschiedliche Charakteristika auf, die es zu bedienen gilt. Prinzipiell muss eine

Generalisierung der Datenquellen angestrebt werden.
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Mit welchen Schwierigkeiten und Hindernissen ist lhrer Ansicht nach im Zusammenhang mit

dem Datenfluss und der Datenqualitit zu rechnen?

Der Experte stimmt mit dem Ausgearbeiteten Ergebnis der Geschaftsmodelloption im
Zusammenhang mit Datenfluss und Datenqualitat Gberein. Der Datenfluss muss auch aus seiner
Sicht vertraglich mit dem zugehdrigen Daten- und Timingprovidern abgestimmt werden, um moglichst
zeitnah an die korrekten Informationen zu gelangen. Auch im Fall der Datenqualitat verweist der
Experte auf eine elektronische Schnittstelle oder ein standardisiertes Import File als effizientesten

Ldsung.

Konnte es basierend auf Ilhrer Erfahrungen Schwierigkeiten und Hindernisse im

Zusammenhang mit der Geschiftsidee und dem Datenschutz geben?

Da es sich bei Sportergebnissen um 6ffentlich zugangliche Informationen handelt, sieht Herr Dorr
keine Schwierigkeit im Zusammenhang mit dem Datenschutz. Die mit Hilfe des Datacruncher
generierten Daten beinhalten nur Zeiten oder andere Bewertungskriterien, die zwar einen
spezifischen Athleten zugeordnet werden kdnnen, jedoch keinen personlichen Bezug aufweisen wie
beispielsweile der Herzschlag. Solange die zugrundeliegenden Berechnungen auf offentlichen
verfugbaren Informationen beruhen, gibt es laut Ansicht des Experten keine Schwierigkeiten.

Generell sollte aber die Datenerhebung vor Ort auch mit den Verbanden vertraglich geklart sein.

Wie konnte aus lhrer Sicht Nutzer am besten auf das Wertangebot der Engagement Sidebar
aufmerksam gemacht werden? Gibt es neben der Einbindung in Kommentar und Werbung

noch weitere Moglichkeiten?

Der Verkauf der Engagement Sidebar an den Kunden I&sst sich Herrn Dorr nach am einfachsten und
effizientesten Uber den Audiokommentare sowie werbende Teaser im Stream vermarkten. Eine
zusatzliche Option waren auch die unterschiedlichen sozialen Kanéle des Red Bull Media House in

Anspruch zu nehmen, um Nutzer Gber das Angebot aufzuklaren.

Was sind lhrer Ansicht nach die groBten Kostenstellen der Engagement Sidebar?

Als groRte Kostenstelle muss neben dem Design und den Schnittstellen vor allem mit der
Entwicklung des tatsachlichen Produkts gerechnet werden. Die weiteren angegebene Kostenstellen
sind nach der Erfahrung des Experten Kosten, die durch eine gut durchdachte Basisentwicklung fast

vernachlassigen kann.

Sehen Sie neben der Steigerung der Interaktionsrate eine zusitzliche Moglichkeit der

Finanzierung des Geschaftsmodelloption?

Der Experte erklart, dass durch eine Steigerung der Interaktionsrate die damit verbundene

Werbequote auch an Wachstum gewinnen kann.
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Technische Umsetzung

Mit welchen Schwierigkeiten und Hindernissen ist lhrer Ansicht nach wahrend der

Umsetzung/Entwicklung des Projekts zu rechnen?

Herr DOrr weist darauf hin, dass er die Schwierigkeiten der Umsetzung nicht in der direkten
Entwicklung des Projekts sieht, sondern vielmehr in der spateren Integration der Timing- und
Datenprovider. Um hier mégliche falsche Entwicklungen auf beiden Seiten zu vermeiden muss auf

eine strickte Kommunikation der einzelnen Entwicklungsteams geachtet werden.

Wie lange kdnnte lhrer Erfahrung nach, die Entwicklung der Engagement Sidebar dauern?

Die Entwicklungsdauer hangt von mehreren Faktoren ab und kann nur schwer vom Experten
eingeschatzt werden. Das Design sowie die Entwicklung der funktionsfahigen Oberflache ist nicht als
zeitintensive Entwicklungen zu sehen. Vielmehr trifft dies allerdings flir das Backend der Engagement
Sidebar zu. Hier ist ein generelles Vorgehen, um mdglichst viele unterschiedliche Sportarten und
Disziplinen bedienen zu kénnen, als Schlissel zum Erfolg zu sehen. Weshalb sich die Entwicklung
bis hin zu sechs Monaten ziehen kann. Zusatzlich kann auch das vorhandene Budget des Projekts
eine Rolle spielen. Der Einsatz zusatzlicher Entwickler kann diese Einschatzung noch deutlich

verkUrzen.

In welcher GroBenordnung schitzen sie die Entwicklungskosten ein?

Auch die Entwicklungskosten lassen sich nur schwer einschatzen. Herr Dorr referenziert hier zuriick
auf den Punkt der Entwicklungsdauer. Er schatzt eine vollstandige Entwicklung der Engagement
Sidebar jedoch in der GréRenordnung zwischen 100.000 und 125.000€ ein.

In welcher GroBenordnung schitzen sie die laufenden Kosten des Betriebs?

Anfallende Kosten wahrend des laufenden Betriebs setzen sich vor allem aus variablen Kosten fir
diverse Cloud Services auseinander. Diese kdnnen generell als mit der Nutzerzahl linear steigend
gesehen werden. Ab einem gewissen Datenverkehr wird jedoch der Zukauf von zusatzlicher
Serverleistung erforderlich, weshalb laufende Kosten minimal springen kdnnen. Anhand der
Erfahrung des Experten werden sich die laufenden Kosten der Anwendung fir ein Live Event Woche

maximal im niedrigen vierstelligen Bereich befinden.
Kann es lhrer Ansicht nach bei der Benutzung der Engagement Sidebar zu Problemen
kommen?

Direkte Probleme bei der Nutzung kénnen es aus Sicht des Experten nur durch eine fehlerhafte oder
zu schlechte Internetverbindung auftreten. Dadurch wird jedoch die Nutzung der gesamten Plattform

eingeschrankt bzw. nicht mehr mdglich.

Einschitzung der Geschéaftsmodelloption im Allgemeinen

Wo sehen Sie Stiarken, Schwiachen, Chancen und Risiken der Geschaftsmodelloption?

Als stérke der Engagement Sidebar ist nach Herrn Dorr die generelle Einsatzfahigkeit in Live Sport
Produktionen zu sehen. Durch die aufbereiteten Daten wird es ermdglicht den Nutzer tiefere Einblicke
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in den Sport zu geben als es rein iber Bild und Ton mdglich ware. Als Schwéache des Produkts glaubt
er, dass nach einer anfanglichen euphorischen Nutzung, relativ schnell ein Abflachungseffekt
einsetzt. Dies kann hauptsachlich der Fall sein, wenn die gezeigten Informationen bei einer
erstmaligen Nutzung positiv wahrgenommen werden, es mich jedoch nicht weiter begeistert, wenn
ich es gesehen habe. Um diesen Effekt zu vermeiden missen die angebotenen Darstellungen
kontextbezug zum aktuellen Wettkampf aufweisen. Nur so ist es mdglich, immer einen gewissen
Zusatznutzen zu bieten. Der Experte verweist auf die bereits angesprochenen Chancen der
Interaktionssteigerung und Bindung der Nutzer auf der Plattform. Technische Risiken sind aus Sicht
des Experten nicht vorhanden. Er begriindet dies mit der Aussage, dass wenn ein funktionierendes
System nicht in der Lage ist ordnungsgemal seine Funktion zu verrichten, beispielsweise auf Grund
eines generellen Fehlers auf der Plattform, zuerst ein groReres vorgeschaltetes Problem auf anderer
Ebene geldst werden muss. Sehr wohl sind jedoch redaktionelle Risiken vorhanden. Ein Launch der
Engagement Sidebar vor ausreichender Uberprifung und Testung von Grenzfallen kann zur Ausgabe
von fehlerhaften Daten und Anzeigen fiihren. Dies kann zu einem Verlust des Vertrauens der Nutzer

gegeniiber dem Produkt fiihren.

Wie wird von lhnen die Geschaftsmodelloption Engagement Sidebar allgemein eingeschitzt?

(Zukunftspotential, Akzeptanz am Markt)

Das Marktpotential lasst sich nur schwer einschatzen da das Produkt nur nutzbar ist, wenn man sich
bereits auf einem anderen Produkt des Red Bull Media House (Red Bull TV Plattform) befindet. Diese
nicht eigenstandige Nutzung Iasst keine direkte Aussage zu. Vielmehr geht es darum wie intensiv die
Engagement Sidebar genutzt wird und wie stark die erwarteten Neben- und Seiteneffekte eintreten.
Das Zukunftspotential ist definitiv vorhanden, da das Produkt mit zunehmenden Aufkommen neuer
relevanter Datenséatze auf einfache weille erweitert werden kann. Wenn wie bereits zuvor erwahnt
der angezeigten Inhalte auf dem Kontext des aktuellen Wettkampfes aufbaut und dadurch langfristig
Zusatznutzen geboten werden kann, ist auch die Akzeptanz am Markt gesichert, sofern die

bereitgestellten Informationen der Wahrheit entsprechen.

Kennen Sie ein vergleichbares Produkt/Service?

Der Experte hat in seiner Laufbahn noch kein vergleichbares Wertangebot gesehen, vor allem nicht
im Bereich der Sportarten, an denen das Red Bull Media House Interesse bekundet. Generell wird
auf Visualisierungen als ,Second Screen“ Anwendungen hingewiesen. Diese bieten jedoch weder
eine Verbindung aus historischen und live generierten Datenséatzen noch die Vielfaltigkeit und Art der
Interaktion. Herr Dorr weist jedoch darauf hin, dass ahnliche historische Datentiefen und Anzeigen

beim Golf und den amerikanischen Sportarten Anwendung finden.

Gibt es von lhrer Seite noch weitere Anregungen oder Feedback in Bezug auf die Umsetzung

der Engagement Sidebar?

Herr Dorr gab keine weiteren Anregungen in Bezug auf die Geschaftsmodelloption Engagement

Sidebar und das Interview wurde beendet.
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ANHANG 3: INTERVIEW ZU PHASE 6 ,,ANALYSEPLATTFORM*

Anhang 3 gibt einen vollstandigen Uberblick Gber die in Phase 6 des Vorgehensmodells angewendeten
Interviewleitfragen der Geschaftsmodelloption Analyseplattform fiir Athleten. Nachfolgend werden neben
den entwickelten Interviewleitfragen der Geschéaftsmodelloption Analyseplattform fiir Athleten auch die
Antworten der Experten dargeboten. Die Antworten aus der Tonaufnahme werden in beschreibender

Form dargestellt.
Einschatzung des generellen Angebots von Herrn Rothig

Einschitzung des Wertangebots

Konnen Sie einen Nutzen/Mehrwert des Wertangebots der Analyseplattform im Bereich des

Wettkampfsports feststellen? Wenn ja, welchen? Wenn nein, aus welchem Grund?

Der Experte stellt klar, dass der angebotene Wert einen relevanten Nutzen im Zusammenhang mit
dem professionellen und semi-professionellen Wettkampftraining hat. Detaillierte Analysen wahrend
des Wettkamps kénnen oftmals nur Oberflachen in das Training eines Athleten eingearbeitet werden.
Basierend auf den fir die Analyseplattform gesammelten kontextbezogenen Daten ist jedoch das

gezielte Arbeiten an Starken und Schwachen eines Athleten moglich.

Konnen Sie einen positiven Zusammenhang dem Wertangebot der Analyseplattform und der
Steigerung der Athleten spezifischen Leistung sehen? Wenn ja, welchen? Wenn nein, aus

welchem Grund?

Herr Rothig sieht auch hier einen starken Zusammenhang aufgrund der Tatsache, dass
faktenbasierter trainiert werden kann. Insbesondere trifft dies bei Sportarten wie Beispielsweise dem
Mountainbike Sport zu. In manchen Sportarten spielt nicht nur die Ausdauer eines Athleten eine
wichtige Rolle, auch andere Aspekte wie Schnellkraft, Fahrtechnik, Wahl der Linie, Mut oder das
Sportgeréat selbst kdnnen eine essentielle Rolle spielen und Uber Sieg oder Niederlage entscheiden.
Das Wertangebot setzt die erreichte Leistung mit den Charakteristika des Wettkampfareals in
Relation und bietet dadurch die Moglichkeit, gezielt auf Starken und Schwéchen der Athleten
einzugehen. Dartber hinaus kann durch den Vergleich mit dem restlichen Wettkampffeld Schlusse

auf den generellen Leistungsstand des Athleten gezogen werden.

Wie wird von lhnen die allgemeine Akzeptanz der Athleten / Teams gegentiber einer gezielten

Analyseplattform eingeschatzt?

Der Experte verweist darauf, dass jeder Athlet und jedes Team seine eigenen eingefahrenen
Trainingsmethoden anwendet. Anfanglich kann es demnach zu Skepsis kommen. Diese lasst sich auf
die Unsicherheit welche Daten eines Athleten angezeigt werden zuriickfihren. Sobald erkannt wird
das keine spezifisch-personlichen athletenbezogenen Daten, wie Herzschlag oder die
Sauerstoffsattigung im Blut, zur Anzeige kommen, wird sich diese Skepsis in Akzeptanz gegeniber

dem Mehrwert wandeln und einpendeln. Ein weiterer wichtiger Punkt wird die Gegeniiberstellung von
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Nutzen und Aufwand sein. Sieht ein Athlet / Team den gefragten Preis fur den Erhalt der Analysen

als gerechtfertigt?

Wie wird von lhnen das allgemeine Verhalten der Athleten / Teams im Umgang mit der

Analyseplattform eingeschatzt?

Die Plattform wird aus der Sicht des Experten rein zur Wettkampanalyse herangezogen. Hier sind fir
Ihn zwei unterschiedliche Muster denkbar. Einerseits kénnen Leistungsanderungen Uber kurze
Zeitraume (zwischen zwei Wettbewerben) betrachtete werden, auf der anderen Seite muss es auch
ermoglicht werden sich langere Zeitrdume (Wettkdmpfe auf denselben Wettkampfareal, ganze
Wettkampfserien) anzusehen um eine spezifische Leistungsveranderung in unterschiedlichen

Sektionen zu Identifizieren.

Welche Leistung wiirde Sie von einer ganzheitlichen Analyseplattform fiir einen spezifischen

Sport erwarten?

Um das Angebot in Anspruch zu nehmen wirde Herr Rothig als ehemaliger Radrennsportler vor
allem Statistiken und Analysen erwarten, welche nicht durch den Einsatz von herkémmlichen
Leistungsmessern nachgebildet werden kénnen. Far lhn steht vor allem der Kontext der Daten im

Zusammenhang mit den speziellen Charakteristika des Wettkampfgeschehens im Vordergrund.

Einschitzung der Kostenstruktur

Ist Ihrer Erfahrung nach, ein Subskriptions-Modell die geeignetste Moéglichkeit Einnahmen aus

der Analyseplattform zu generieren?

Ein Subskriptions-Modell ist aus der Erfahrung des Experten durchaus zu bevorzugen. Der
professionelle Athlet als Zielsegment dieser Idee wird, falls nicht durch Verletzung behindert, immer
an der gesamten Wettkampfsaison interessiert sein. Dariiber hinaus sollte auch eine Option fiir den

Kauf eines einzelnen Reports ermdglich werden. Dies ermoglicht einen Einstieg in das Wertangebot.

Wieviel wiére ein Athlet bereit fiir die Nutzung und Einsicht der analysierten Daten zu

bezahlen?

Der Ansicht von Herrn Réthig nach waren Athleten bereit rund um 100€ fiir eine Einzelauswertung

bzw. 500€ flr eine Gesamtauswertung einer sportlichen Saison aufzubringen.

Einschitzung der Geschéaftsmodelloption im Allgemeinen

Wo sehen Sie Stiarken, Schwiachen, Chancen und Risiken der Geschaftsmodelloption?

Herr Réthig sieht die Starken der Geschéaftsmodelloption im Grundbaustein der Plattform, den Daten.
Diese reprasentieren das Leistungspotential eines Athleten Uber Fakten und nicht Uber eine
personliche Einschatzung oder ein oberflachliches Ergebnis. Als Schwache der Analyseplattform
wurde das reduzierte Zielsegment genannt. Uber die reine Datensammlung hinaus, wird auch eine
Bindung zwischen Teams / Athleten, sowie dem Red Bull Media House geschaffen, welche sich
positiv auf den weiteren Verlauf von Projekten auswirken kann. Der Experte verweist im Bereich der

Risiken noch einmal auf die Qualitat der Auswertungen.
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Wie wird von lhnen die Geschiftsmodelloption der Analyseplattform allgemein eingeschitzt?

(Zukunftspotential, Akzeptanz am Markt)

In Zusammenhang mit dem Nutzen sieht der Experte durchaus hohes Potential in der
Analyseplattform. Jedoch kann dieses Potential in unterschiedlichen Sportarten stark variieren. So ist
das Potential fir Sportarten mit reinem Ausdauer Charakter am niedrigsten zu bewerten. Das

Vorhaben wird Anklang und Interessenten finden, ist jedoch in einem Nischenmarkt angesiedelt.

Welche Schliisselfaktoren sind aus lhrer Sicht als Essentiell fiir die erfolgreiche Umsetzung zu

betrachten? Was ist fiir Sie fiir den Erfolg dieses Projekts wichtig.

Als wichtiger Schlusselfaktor wird vom Experten die Glaubhaftigkeit der Plattform genannt.
Ergebnisse und Darstellungen missen zu 100% akkurat wiedergegeben werden. Darliber hinaus
muss auch der Zeitpunkt der Bereitstellung der Analyse sich so nah wie nur mdglich am tatsachlichen
Wettkampfende befinden. Dadurch wird es ermdglicht, dass der Athlet seine wahrgenommene

Leistung bestmdglich mit den Fakten der Analyseplattform in Einklang bringen kann.

Kennen Sie ein vergleichbares Produkt/Service?

Vergleichbare Produkte konnten vom Experten nur in Zusammenhang mit Leichtathletik oder FuRRball
identifiziert werden. In den meisten Fallen handelt es sich aber hier um Unternehmen welche
Vergleichswerte speziell flir einen Athleten oder Verein messen. Ein vergleichbarer genereller
Verkauf von spezifischen Analysedaten ist Herrn R6thig nicht bekannt.

Welches Marktpotential raumen Sie der Analyseplattform ein?

Von generellem Marktpotential kann laut Herrn Réthig nicht gesprochen werden, da es sich in erster
Linie um ein Nischenprodukt handle. In dieser Nische schatzt er die Nachfrage allerdings sehr hoch

ein.

Gibt es von lhrer Seite noch weitere Anregungen oder Feedback in Bezug auf die Umsetzung

der Analyseplattform?

Herr Rothig gab keine zusatzlichen Anregungen oder Feedback beziiglich der Analyseplattform.

Einschatzung der allgemeinen Umsetzung von Herrn Dorr

Einschitzung des Nebenprodukts

Konnen Sie einen Nutzen/Mehrwert feststellen, welcher durch die Nutzung der

Analyseplattform entsteht? Wenn ja, welchen und wie Schatzen sie dessen Potenzial ein?

Auch fir den Experten Herr Dorr konnte in Zusammenhang mit einer Nutzung der Analyseplattform

kein weiterer Mehrwert als Nebenprodukt identifiziert werden.
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Koénnen Sie einen Nutzen/Mehrwert eines Nebenprodukts der Analyseplattform in
Zusammenhang mit der unternehmerischen Tatigkeit der Red Bull Media House GmbH

feststellen? Wenn ja, welchen?

Genau wie vom Projekiteam erarbeitet, weist auch Herr Dorr auf eine interne Verwendung der
Analyseergebnisse fir Athleten-relevante Entscheidungen hin. Auch die Nutzung der Analysen im

Rahmen der im APC durchgefiihrten Behandlungen und Trainings wird von Ihm positiv anerkannt.

Einschitzung der Leistungserstellung

Wer sind/kdnnten lhrer Ansicht nach die Wichtigsten Stakeholder/Partner fiir die Realisierung

und Umsetzung sein?

Auch wie in der Geschéftsmodelloption Engagement Sidebar ist aus Sicht des Experten der Timing - /
und Datenprovider als einer der wichtigsten Stakeholder zu nennen. Personal fir die Einpflege und
Uberpriifung neuer Datensétze ist genauso essentiell wie Designer und Entwickler, welche die
Nutzeroberflache und die angezeigten Darstellungen entwickeln und fir den Nutzer bereitstellen.
Auch Sportverbande und die Athleten selbst zahlen im Rahmen der Datengenerierung zu wichtigen

Schllissel-Stakeholdern.

Welche Ressourcen sind lhrer Ansicht nach als essentiell fiir eine Realisierung und

Umsetzung zu sehen? Sind diese Ihrer Meinung nach vollstandig?

Zu den wichtigsten Ressourcen zahlt laut Experten das Know-how Uber den Sport und dessen
Rahmenbedingungen. Zusatzlich sollten sich auch immer wieder Gedanken Uber neue Arten der
Datenerhebung gemacht werden, um dem Zielsegment so immer neue Analyse und
Trainingsansatze bieten zu kdnnen. Auch die Zustimmung Uber die Datenverwendung von Verband

und Athleten kénnen aus Sicht von Herrn Dorr als essentiell fur eine Realisierung angesehen werden.

Kann der Nutzen/Mehrwert des Wertangebots gut in Einklang mit den zur Verfiigung
stehenden Datenquellen gebracht werden? Fehlt ihrer Meinung nach noch ein spezieller

Zugang zu Informationen?

Die durch den Datacruncher generierten und gespeicherten Daten bieten laut Experten die perfekte
Grundlage fir Analysen. Nichtsdestotrotz sollte standig Uber eine Erweiterung des bestehenden
Systems nachgedacht werden, um Analysedarstellung weiter zu verfeinern und zu detaillieren.
Unterschiedliche Sportarten weilRen unterschiedliche Detailierungstiefen und Analysemdglichkeiten

auf, welche beachtet werden miissen.

Mit welchen Schwierigkeiten und Hindernissen ist lhrer Ansicht nach im Zusammenhang mit

dem Datenfluss und der Datenqualitit zu rechnen?

Der Experte definiert die Schwierigkeiten und Hindernisse im Zusammenhang mit Datenfluss und
Datenqualitdt ident zu den zuvor gegebenen Erkenntnissen der Engagement Sidebar. Eine
vertraglich geregelte Zusammenarbeit mir Daten- / Timingprovider sichert den zeitnahen erhalt einer

bestimmten Datenqualitat. Auch hierzu muss der Erfahrung des Experten nach, eine elektronische
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Schnittstelle entwickelt werden, um eine mdglichst fehlerfreie und saubere Datenlibertragung

zwischen den einzelnen Parteien zu gewahrleisten.

Konnte es basierend auf Ilhrer Erfahrungen Schwierigkeiten und Hindernisse im

Zusammenhang mit der Geschiftsidee und dem Datenschutz geben?

Herr Dorr sieht im Zusammenhang mit dem angebotenen Wert im Rahmen des Leistungsvergleichs
ein datenrechtliches Problem. Fur einen direkten Vergleich zwischen Nutzer und Konkurrenten ware
Aufgrund der monetéaren Leistung an Red Bull, die Zustimmung beider erforderlich. Diese wird in den
seltensten Fallen von beiden Parteien gewahrt werden. Aus diesem Grund schlagt der Experte vor
das gesamte Ergebnis in beispielsweille vier Athletenbereiche einzuteilen und deren Leistung zu
mitteln. So ist es je nach Auflésung nach wie vor moglich sich unter anderem mit den Top 10 einer
speziellen Sektion zu vergleichen ohne datenrechtliche Probleme zu bekommen. Hier ware vor allem
der ,Box-Plot* als Darstellungsvariante in betrachte zu ziehen. Da durch diese Darstellung sehr
einfach ein Zusammenhang zwischen der eigenen Leistung und jener des Feldes verdeutlicht werden

kann.

Wie konnte aus lhrer Sicht Athleten am besten auf das Wertangebot der Analyseplattform
aufmerksam gemacht werden? Gibt es neben der Info-Veranstaltungen und Schulungen noch

weitere Moglichkeiten?

Aufgrund des Nischenmarkts und der dadurch relativ klein gehaltenen Interessengruppe kénnen aus
Sicht des Experten Informations-Veranstaltung mit einem Show Case direkt am Veranstaltungsort am
besten dazu genutzt werden, um Aufmerksamkeit fiir das Produkt zu erregen. Zusatzlich kann durch
diese personliche Kommunikation das Vertrauen der Teams und Athleten gegenliber dem
Wertangebot gestarkt werden. Eine weiter Moglichkeit des Experten ware die direkte
Kontaktaufnahme (ber die Sportverbande. Schulungen sieht Herr Dorr nicht als vorteilhaft, seiner
Meinung nach missen die Darstellungen und der Aufbau der Plattform im besten Fall selbsterklarend

sein.

Technische Umsetzung

Mit welchen Schwierigkeiten und Hindernissen ist lhrer Ansicht nach wahrend der

Umsetzung/Entwicklung des Projekts zu rechnen?

Laut Herrn Dorr ware eine Umsetzung des Projekts als relativ einfach anzusehen. Vor Ort
gesammelte Daten missen gespeichert, aufbereitet und in vordefinierten Ansichten visualisiert
werden. Als einzig kritischer Baustein der Entwicklung bezeichnet der Experte die korrekte Anzeige

der Daten in den einzelnen Analyseelementen.
Wie lange konnte lhrer Erfahrung nach, die Entwicklung der Analyseplattform bis zur
Einfiihrung dauern?

Der Experte verweist hier auf die Entwicklung der Darstellungen. Sind diese definiert sollte das
Projekt in weniger als vier Monat realisiert werden koénnen. Fur die optimale Darstellung der

Analyseergebnisse fir anfanglich relevante Sportarten musste aus Sicht des Experten eine
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Zeitspanne von bis zu einem Monat einplanen werden. In dieser Zeitspanne soll es auch mdglich

sein, je nach Format und Aufbau des Sports neue Sportarten und Disziplinen hinzuzufligen.
In welcher GroBenordnung schitzen sie die Entwicklungskosten ein?

Fir den Experten ist es vorstellbar, dass sich aufbauend auf der bisherigen Datengenerierung,
Entwicklungskosten der Plattform von rund 175.000€ ergeben werden. Herr Dorr weist darauf hin,
dass es im Rahmen solcher Projekte immer wieder verdeckte Kostenstellen aufgedeckt werden,

diese sich jedoch basierend auf der Einfachheit der technischen Umsetzung minimieren.

In welcher GroBenordnung schitzen sie die laufenden Kosten des Betriebs?

Aufgrund der niedrigen Besucherzahlen laufen die Kosten fiir den Cloud Service fast gegen Null. Die
einzigen Aufwande welche zu tragen waren, waren jene der Datengenerierung. Da diese aber bereits
auch fir andere Projekte, wie die Fernsehgrafik erhoben werden, sind diese nicht im ganzen Ausmal
der Analyseplattform zuzuordnen. Hier rechnet der Experte mit Kosten von 300 Euro pro Event, um
einen Report flr jeden der angemeldeten Athleten bereit stellen zu kdnnen. Dariiber hinaus miissen
von Seiten des Red Bull Media House auch administrative Aufwande, wie Nutzerverwaltung, Support
und generelles Projektmanagement abgedeckt werden. Laut einer Einschatzung diirften sich diese im

normalen Betrieb auf rund 4.000 Euro im Monat belaufen.

Kann es lhrer Ansicht nach bei der Verwendung der Analyseplattform zu Problemen kommen?

Aus Sicht des Experten kann ein Problem bei der Verwendung nur durch fehlerhafte oder
unvollstandige Daten entstehen, welche den Wert des angebotenen Nutzens um ein Vielfaches
schmalern konnten. Dies kann durch eine Verwendung von Back-Up Systemen im Rahmen der
Datengenerierung zwar minimiert werden, ausgeschlossen werden konnen diese Fehlfunktionen

jedoch nicht.

Einschitzung der Geschéaftsmodelloption im Allgemeinen

Wo sehen Sie Stiarken, Schwiachen, Chancen und Risiken der Geschaftsmodelloption?

Herr Dorr beschreibt, dass man mit einer Analyseplattform auerhalb des Ausdauersports mit grof3er
Sicherheit der einzige Anbieter von analyseféhigen Daten ist und dies auch uber die einzigartige Weise
der Datengenerierung gewahrleistet ist. Auch in dieser Geschaftsmodelloption ist die Abhangigkeit an
eine bestimmte Datenqualitat als Schwache zu sehen. Oftmals kann es wahrend eines Live Events zu
Problemen mit Strom, Netzwerkverbindungen oder gebrochenen Kabeln kommen. Diese wirken sich alle
negativ auf den Nutzen der Analysen aus. Aufgrund der Entwicklungskosten der Plattform ist das Risiko
des Scheiterns durchaus vorhanden, da die Analysen in weiterer Folge auch bei Red Bull als
Entscheidungsgrundlage dienen koénnten jedoch vertretbar. Dennoch weist der Experte darauf hin, dass
es sich bei der Einfihrung diese Geschaftsmodells um einen Markteintritt in ein neues Geschéftsfeld
handle. Das Red Bull Media House dient an und fir sich der Produktion von Medialen Inhalten und setzte

sich bis dato noch nicht mit dem Verkauf von verarbeiteten Daten auseinander.
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Welche Schliisselfaktoren sind aus lhrer Sicht als Essentiell fiir die erfolgreiche Umsetzung zu

betrachten? Was ist fiir Sie fiir den Erfolg dieses Projekts wichtig.

Der Experte sieht wie Herr RAthig zuvor, vor allem die akkurate und vor allem richtige Abbildung des
Wettkampfverlaufs als essentiell. Es muss zu 100% gewabhrleistete sein, dass die gezeigten Analysen
bis ins Detail der Wahrheit entsprechen und nicht durch Messfehler, wie z.B. fehlende Zeitstempel
verunreinigt oder verfalscht werden. Darliber hinaus stellt Herr Dorr klar, dass auch der Darstellung
dieser komplexen Inhalte besondere Bedeutung zu kommen muss. Diese sollen einfach zu lesen

sein, jedoch nach wie vor einen méglichst detailgetreuen Uberblick bieten.

Kennen Sie ein vergleichbares Produkt/Service?

Auch dieser Experte kennt vergleichbare, konkurrierende Produkte nur aus dem Ausdauersport.
Diese liegen zwar auch in Einflussbereich von Red Bull, sind aber nicht als Hauptinteressensbereich
anzusehen. Auch er weist darauf hin, dass es zwischen der Geschaftsmodelloption und den
vergleichbaren Produkten eine sehr groRRe Diskrepanz in Sachen Datengenerierung und Aussage
gibt.

Welches Marktpotential raumen Sie der Analyseplattform ein?

Herr DOrr verweist darauf, dass er ein sehr niedriges Gesamtpotential der Geschaftsmodelloption
sieht, jedoch in dem Bereich des Zielsegments sehr wohl groRes Potential herrscht.

Gibt es von lhrer Seite noch weitere Anregungen oder Feedback in Bezug auf die Umsetzung
der Analyseplattform?

Der Experte hatte keine weiteren Fragen oder Anregungen zu der Geschaftsmodelloption.
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